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DARBE VARTOJAMU SAVOKU SAVADAS

Atsiskleidimas (angl. discovery of self) — tai santykinis asmeninio dvasingumo
elementas, apibréziamas kaip santykiniy elgesio formy, naudojamy ieSkant asmeninio, asinio

gyvenimo principo, aranzuoté (Rojas, 2005).

Bendruomeniska veikla (angl. movement mode) — tai santykinis tarpasmeninio
dvasingumo elementas, vertinantis judéjimo santykiy daroma jtaka subjekto asmenybei
(suvokimas, dalyvavimas) ir reiSkiantis pripazinima, kad kontekstinés verslo organizaciju
apibréztos ideologijos yra veikiamos (ir veikia) ideologijy, propaguojamy placiuose

socialiniuose, politiniuose ar religiniuose judéjimuose (Rojas, 2005).

Grupiné veikla (angl. group mode) — tai santykinis tarpasmeninio dvasingumo
elementas, vertinantis santykiy su mazomis grupémis itaka subjekto asmenybei ir apibréziamas
kaip tarpasmeniné aplinka su ideologiniu kontekstu, apiblidinama organizacijos, kurioje

santykiné (tarpasmeniné) veikla skatina ne tik profesinj augima (Rojas, 2005).

Dvasingumas (angl. spirituality) — igimtas ir visapusiskas zmogaus gyvenimo

prasmes ieskojimas.

Dvasingumas darbinéje veikloje — tai pripazinimas, kad Zmonés turi vidini
gyvenimg, kuris skatina prasminga darba ir kuri $is prasmingas darbas, savo ruoztu, ugdo

(Ashmos, Duchon, 2000).

Dvasiné lyderysté (angl. spiritual leadership) — tai lyderysté, apimanti motyvacija
ir darbuotojy ikvépima per vizija ir organizacijos kultiira, pagrista altruistinémis vertybémis,

kuri suteikia auksta motyvacija darbuotojams bei skatina augti produktyvia darbo jéga.

Duvasinis intelektas (angl. spiritual intelligence) — unikalus zmogaus gebéjimas

rinktis ir vadovautis gilesnémis prasmémis.

Dvasiné iSmintis (angl. spiritual intelligence) — dvasinio intelekto sinonimas (Zr.

dvasinis intelektas).

Duvasinis kapitalas (angl. spiritual capital) — tai dvasinés ir religinés patirties,
isitikinimy, ryS$iy ir institucijy, daranciy reik§minga poveiki individams, bendruomenéms ir

visuomenéms, visuma.



Dvasingas lyderis — tai asmuo, turintis ne tik vadovavimui reikalingy igtdziy,
ziniy ir kompetencijos, bet ir dvasinj intelekta (SQ), vedantis organizacijg i dvasinga kultiira,
kuri pripazista, jog zmonés turi prota, jausmus, dvasia, savo darbe ieSko prasmés bei tikslo,

troksta buti bendruomenés dalimi.

Dvasingumo ideopraktika (angl. ideopraxis) — samoningos lyderio pastangos
susieti ideologija ir praktika arba mokéjimas integruoti dvasing pasaulézitira | kasdienes veiklas

ilgalaikéje perspektyvoje (Rojas, 2005).

Gebéjimas  apsispresti (angl. self determination) — tai santykinis asmeninio
dvasingumo elementas, vertinantis valios stipruma (isitikinimus, entuziazma, kryptinguma)

(Rojas, 2005).

Lyderis — tai zmogus, kuris, remdamasis savo patirtimi ir pasauléziiira, randa ir
suteikia veiksmui funkcionaliai teisinga sprendima socialinio gestalto (kurio dalis pats yra)
atzvilgiu ir uz tai gauna moralinj atlygi, sava dvasing raiska. Jis realizuojasi ir kaip asmenybé

vystydamasis pasiekia zymiai daugiau (Kvedaravicius, 2005).

Lyderyste (angl. leadership) — itakojimo procesas, kurio metu asmuo
neprievartiniu biidu paskatina kitus grupés narius siekti nustatyty grupés ar organizacijos tiksly

(V. Barvydiené, J. Kasiulis, 1998).

Organizacijos kultira tai tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, lukes¢iy
normy, pozifiriy, ipro¢iy visuma, traktuotina kaip Siy Zmoniy grupiné samoné, lemianti ju
reakcija { organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsena

(Zakarevicius, 2003).

Organizaciné kultiva (vadybos kultiira) — tai personalo darbo organizavimo,
valdymo procesy optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimus nagrinéjanti kulttira

(Zakarevicius, 2003).

Organizaciné veikla (angl. organizational mode) — tai santykinis tarpasmeninio
dvasingumo elementas, kuris apibréziamas kaip svarbiausia aplinka ideologinei patirciai,
suteikianti kontekstg kasdienéms santykinéms patirtims ir vertinantis organizaciniy santykiy

itaka subjekto asmenybei (Rojas, 2005).

Partnerysté (angl. partnership) — tai santykinis tarpasmeninio dvasingumo
elementas, vertinantis kiek partnerysté sustiprina subjekto asmenybg ir apibréZiamas kaip

elgesys, kuriam biidingas asmeninis gebéjimas abipusiai brandinti vidini augima bei vystymasi

9



per ideopraktika. Siuo samoningu, abipusiu samoningumu siekiama konteksting prasmeé,
skatinanti profesinj, psichologinj, socialinj ir dvasinj augima, apribota darbo aplinkos (Rojas,

2005).

Saves praturtinimas (angl. enrichment of self) — tai santykinis asmeninio
dvasingumo elementas, apibréziamas kaip elgesio formy, naudojamy siekiant iSminties,

aranzuoté (Rojas, 2005).

Savikontrolé (angl. self control) — tai santykinis asmeninio dvasingumo elementas,
laikomas veiksniu, rodanéiu dvasing stiprybe ir vertinantis subjekto gebéjima susidoroti su

ivykiais, kuriy jis negali kontroliuoti. (Rojas, 2005).

Savirealizacija (angl. fulfillment of self) — santykinis asmeninio dvasingumo
elementas, vertinantis subjekto savirealizacijos laipsni (potenciala, galimybes, talenta) ir
paremtas prielaida, jog Zzmonés turi igimta poreiki iSnaudoti visus savo gebéjimus, talentus ir

potenciala bei siejasi su dvasingumu (Rojas, 2005).

Transakcinis dvasingumo elementas (angl. trasactional mode) — tai santykinis
virSasmeninio dvasingumo elementas, nustatantis ar rySys su dvasingumu pirmiausiai yra
transakcinis. Sio elemento apiblidinimas yra siejamas su transakciniu vadovavimo modeliu

(Rojas, 2005).

Transfiguiracinis dvasingumo elementas (angl. transfigurational mode) — tai
santykinis vir§asmeninio dvasingumo elementas, kuris apibréziamas kaip elgesio normos,
kuriomis siekiama integruoti socialinj-organizacini, asmeninj ir ontologini aspektus kaip
ideopraktika. Sis elementas nustato, ar rySys su dvasingumu pirmiausiai yra transfigiiracinis

(vaikiskas pozitris, baimés, privacios ir vieSos gyvenimo sritys) (Rojas, 2005).

Transformacinis dvasingumo elementas (angl. tranformational mode) — tai
santykinis virSasmeninio dvasingumo elementas, nustatantis, ar rySys su dvasiniu buvimu
pirmiausiai yra transformacinis. Sio elemento apibiidinimas yra siejamas su transformaciniu

vadovavimo modeliu (Rojas, 2005).

,, Vidinis vaikas“ — tai elgesys, kylantis i§ brandaus dvasinio troskimo pasiekti

pilnatve, pasitenkinima ir tikraji ,,a8“ (Whitfield, 1986).

10



TRUMPINIAI

Disertaciniame darbe yra tokie trumpiniai:

angl. — angliskas vertimas

DOK - { dvasinguma orientuotos organizacijos kulttira
EQ - emocinis intelektas

I DOVOK - i dvasinguma orientuotota verslo organizacijos kultira
IQ — protinis intelektas

lent. — lentelé

OK — organizacijos kultra

pav. — paveikslas

psl. - puslapis

PQ — fizinis intelektas

SQ — dvasinis intelektas/dvasiné iSmintis

vok. — vokiskas vertimas

Zr. — ziuréti
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Dabartinio laikmecio pokyc¢iy mastai ir tempai kelia naujus i$Stukius
zmoniy, kaip organizacijos iStekliy, valdymui, ypatinga démesj skiriant efektyviai lyderystei. Ji
neretai laikoma kritiniu organizacijos sékmg¢ ar nesékmg¢ lemianciu veiksniu, todél lyderystés
fenomenui skiriamas vis didesnis démesys moksliniuose tyrimuose ir diskusijose. Akivaizdu,
kad ankstesnése lyderystés teorijose buvo labiau susitelkiama i skirtingus Zzmoniy bendravimo
organizacijoje fiziniy, protiniy ir emociniy dimensijy laipsnius, ignoruojant dvasinguma, kaip i
atskira zmogaus iStekliaus tipa. Dvasingumas daznai buvo tapatinamas su teologiniu supratimu
ar religija. Taciau prasmés paieSkos poreikis iSprovokuoja dvasingumo atsiradima darbinéje
veikloje - pripazinima, kad Zzmonés turi vidini gyvenima, kuris skatina prasminga darbg ir kuri
§is prasmingas darbas, savo ruoztu, ugdo (Ashmos, Duchon, 2000). I§ dvasiniy zmoniy istekliy
yra sukaupiamas dvasinis kapitalas, kuris atspindi organizacijos tikéjima, egzistavimo prasme,
siekius ir atsakomybe.

Taigi daugéjant organizacija veikianéiy kintamuyjy, svarbu nuspéti, kaip organizacija
transformuosis ju veikiama. Lyderio dvasingumas yra vienas i§ organizacijos kultiiros bruozus
lemianciy kintamyjy. Pasak E. Schein (2004), bene iSsamiausiai nagrin€jusiu organizacijos
kulttiros ir lyderystés saveika, vadovai daro didele itaka organizacijos individuy suvokimui ir
elgesiui per vertybes, poziiirius ir prielaidas. Tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai, vadovy jtaka
suformuoja individy kultlirag bei mastyma (Schein, 2004). Taigi zinant organizacijos kulttros
bruozus, formuojancius veiklos motyvus, galima atskleisti darbuotoju elgsenos modelius, kurie
buvo ir islieka aktuali organizaciju vadybos moksle ir praktikoje, ieskant efektyvesniy
priemoniy, skatinan¢iy darbuotojus siekti imonés tiksly. Pasak D. Zohar (2006) verslo
organizacijose verta vis labiau siekti itvirtinti kultiiros bruozus, kurie galéty pakeisti
dabartinius dominuojancius darbuotoju motyvus veikti, tokius kaip pvz. baimé, godumas,
pyktis ir saves {tvirtinimas | pozityvesnius, tokius kaip pvz.: tyrin¢jimas ir mokymasis,
bendradarbiavimas, vidiné stiprybé ir meistriSkumas. [rodyta, kad pozityvieji darbuotojo
veiklos motyvai yra susij¢ su zmogaus dvasingumu, kurie, leidzia atsisakyti senuy veiklos
modeliy ir seny mastymo budy bei judéti auksStesnés darbuotoju motyvacijos link (Zohar,
Marshall, 2006). Taigi dvasingumo integravimas | organizacijos kultlira yra nauja ir aktuali Siy
dieny paradigma, radikaliai keiCianti tradicini mastyma apie verslo filosofinius pamatus ir
praktika.

Problemos iStyrimo lygis. Moksliniy darby ir tyrimy apzvalga rodo, kad
didziausias démesys uzsienio $aliy mokslininky darbuose skiriamas identifikuoti ir i$analizuoti

pagrindines Siuolaikinés lyderystés kryptis, tokias kaip: transformaciné (Bass, Avolio, 1985;

12



Burns, 1978; Bennis, Nanus, 1985; Kouzes, Posner, 1992 ir kt.), dvasiné, autenti§ka (Fairholm,
1997; 1996; Fry, 2003, Zohar, Marschall, 2003 ir kt.) lyderysté, kaip tarnysté (Greenleaf, 1998;
Spears 1994, 1995, 1998 ir kt.) ir kitos (B. M. Bass (1985); H. A. Gardner, (2000); DePree
(1989), W. Bennis, (1969, 1985), J. O. Sanders (1994), S. R. Covey (2007), P. G. Northouse
(2009), M. F. R. Kets de Vries (2007), B. George, P. Sims (2008), P.F. Drucker (1967, 2004),
M. B. Bass, B. J. Avolio (1985); J. M. Kouzes ir B. Z. Pozner (1999, 2012). Kartu verta
atkreipti démesj, kad Sioms Siuolaikinés lyderystés teorijoms, dar vis triikksta tradicinio
empirinio pagrindimo, blidingo ankstesnéms lyderystés teorijoms, taigi, dvasinés lyderystés
teorija placiai atverta i§samiems moksliniams tyrimams.

Lietuvoje lyderystés teorinius ir praktinius aspektus tiria grupé mokslininky, pvz.,:
lyderiy sampratai organizacijy vystymosi vadyboje savo darbuose skiria démesio J.
Kvedaravi¢ius (2005); lyderystei — V. Silingien¢, lyderystei ir vadovavimui organizacijos
kultiiros kontekste — L. Simanskiené (2002, 2008), lyderiy galiai, dvasinei lyderyste — V.
Barvydiené (2009); sisteminiam mastymui lyderystéje — A. Skardziauskiené (2008); vadybos ir
religijos sasajoms — J. Kvedaravicius, J. Kranciukaité (2006); lyderystés ir elito koreliacijai —
K. Masiulis, T. Sudnickas (2007). Taip pat galima pastebéti, kad i$skyrus lyderio ir sekéju
saveikos teorinius ir empirinius tyrimus, dvasinés lyderystés raiska verslo organizacijose
tyrinéta menkai.

Siekiant atskleisti dvasingumo samprata verslo organizacijy kontekste, susiduriama
su dvasingumo apibrézimo bei tyrimo instrumento pasirinkimo problema. 1. I. Mitroff , E. A.
Denton (1999), D. P. Ashmos, D. Duchon (2000), J. Milliman, J. Ferguson (2008), R. A.
Giacalone, C. L. Jurkiewicz (2003) bei L. W. Fry (2005) ir kt. — tai dvasingumo apibréZimo bei
jo itakos nustatymo organizaciniame darbe autoriai, bet daugelis (pvz. Benefiel, 2005; Fry,
2003; Giacalone ir Jurkiewicz, 2003; Mitroff ir Denton, 1999; Vaill, 2000) jy tik iki tam tikro
lygio atkreipia démesi i vadovy vaidmeni skatinant dvasingumg savo organizacijose. Pvz. E.
Dent, M. Higgins ir D. Wharf (2005) apzvelgia tyrima apie ekstensyvias perspektyvas,
apibrézimus ir teorijas, jungiancias dvasinguma darbo vietoje su vadovavimu asmeniniame ir
organizaciniame lygiuose. Pagrindinés juy idéjos: dvasingumas darbo vietoje gali biiti susietas
su individualiu tobuléjimu; dvasingumas sukuria apéiuopiama pridéting vertg organizacijoje. L.
Reave (2005), apzvelgdamas daugiau nei Simta tyrimy, parodé stiprig priklausomybe tarp
dvasiniy vertybiy ir patirties bei efektyvaus vadovavimo i§ sekéjo, grupés ir vadovo
perspektyvos. Vis daugéja mokslininky ir empiriniy tyrimy, bandanéiy jrodyti, kad
dvasingumas yra bitinas organizacijose dél etinio elgesio, darbo pasitenkinimo bei darbuotoju

atsidavimo, taip pat dél produktyvumo ir konkurencinio pranaSumo.
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Dvasingumo judéjimo organizacijose kritikai démesj sutelkia i dvasiniy vertybiy
darbuotojams primetimo teisé¢tumo klausimg bei rySio tarp dvasingumo ir ekonominio
pelningumo klausimus. Pasak S. P. Robbins (2003), jei dvasingumas neapibréziamas kaip
religijos ir Dievo perkélimas { darbo vieta, tuomet dvasingumas padeda rasti darbuotojams
savo darbinio gyvenimo prasme¢ bei tiksla ir darbo vieta panaudoti kaip bendruomenés kiirimo
Saltinj. Negausts faktai leidzia daryti prielaidas, jog dvasingumas ir pelnas gali deréti.

Lietuvos mokslininkai dvasinguma sieja ne su lyderyste ar vadovavimu, o su tokiais
socialinés aplinkos reiskiniais, kaip religija, menas ar, pavyzdziui, ugdymas. Lietuvoje
dvasingumo, be teologijos mokslo krypties tyrimy, raiSkos ir sklaidos vertinimai bene
iSsamiausiai pristatyti kolektyvinéje monografijoje ,,Dvasingumas zmogaus pasaulyje
(Kievisas, Kondratiené ir kt., 2009). Lietuvos vadybos mokslo publikacijose analizuoti tokie su
dvasingumo tema susij¢ klausimai: dvasingumo ir etikos reik§mé darnaus vystymosi -
7monijos  idsigelbéjimo filosofijoje  (Ciegis, Petkevigiiité, Gavenauskas, Pekarskas,
Raskauskiené, 20006), religija ir dvasingumas versle (Kranciukaité, 2007), dvasinis intelektas
(Barvydiene, Katiliené, 2009), lyderio vystymas naudojant dvasinj kapitalg (Razauskas, 2009),
dvasingumo trajektorijos Lietuvos organizacijos kultiiroje (Vveinhardt, 2010) ir kt.

Taigi, apzvelgus moksling literatiira, galima identifikuoti tris placiausiai
nagrin¢jamus dvasingumo iSraiSkos verslo organizacijose aspektus: lyderio/vadovo asmenybés
dvasingumas (Rojas, 2005, Fry, 2003, Fairholm, 2001, DePree, 1989; Pfeffer, 2003 ir kt.),
dvasinis intelektas (Wigglesworth, 2012; Zohar, Marshall, 2006; Buzan, 2001; Levin, 2001,
Wolman, 2001; Pava, Primeaux, 2003; Bowell, 2005 ir kt.) ir dvasinis kapitalas (Zohar,
Marshall, 2006; Chu, 2007; Liu, 2007-2010; Miller, 2006, Eldred, 2005 ir kt.). Dvasingumas
organizacijose taip pat sicjamas su dvasine lyderyste - R. S. Moxley (1999), G. W. Fairholm
(1997, 1998, 2001), J. M. Kouzes , B. Z. Posner (1988, 1993, 2003), J. Ferguson (2000), L. W.
Fry (2003, 2004) bei J. O. Sanders (1994), taip pat L. G. Bolman, T. E. Deal, (1995), R. K.
Greenleaf, (1977), J. Jaworski (1996) teigia, kad lyderysté, paremta dvasingumu, formuoja
tvirta atrama | dvasinguma orientuotai organizacijai.

Mokslinés literatiiros apie organizacijos kultlra analize pastebéta didelé gausa
uzsienio ir Lietuvos tyréju: R. Shuler (1992), D. Denison (1990), J. Martin (1992), R. Mathis,
J. Jackson (1994), J. G. Hunt, R. N. Osborn (1995), R. Hagberg, J. Heifetz (1998), M. Harris
(1998), G. Allport (1998), L. Simanskien¢ (2008); V. Barvydien¢, J. Kasiulis (1998), P.
Jucevigiené (1996), S. Staniuliené (2010), J. Jagminas, I. Pikturnaité (2009); R. Cesyniené
(2005); B. Melnikas (2002) ir kt. Apibendrinus organizacijos kultliros tyréjy nuomones
pastebima, kad naudojami skirtingi organizacijos kultiiros apibrézimai, ypatingas démesys

skiriamas organizacijos kultliros sasajoms su organizacijos pokyciais. Taciau dvasinés
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lyderystés vaidmuo organizaciju kultiiroje Siuose darbuose netiriamas ir nenagrinéjamas. Tuo
tarpu, pasak G. W. Fairolm (1997, 1998, 2001), dvasiné lyderysté¢ leidzia sukurti
organizacijose kultiira, palaikan¢ia nuolatini jos progresa bei tobuléjima. Tad dvasinés
lyderystés raiskos tyrimai organizacijos kultliroje yra btini, siekiant nustatyti, kokia kultiira
formuoja dvasingas lyderis/vadovas.

Taigi dvasiné lyderysté organizacijose yra naujas reiskinys, turintis aktualig teoring
ir prakting reik§Smg. Empiriniy tyrimy stoka bei dvasingumo poreikis verslo organizacijose
skatina ieSkoti naujy dvasinés lyderystés raiskos aspekty, o stipréjanti verslo organizaciju
konkurencija — ieSkoti naujy vadybiniy jrankiy, galiniy pamatuoti ir valdyti dvasingumo
raiSka organizacijose.

Nors auks¢iausias dvasinés lyderystés uzduocCiy ir procesy tikslas yra sukurti ir
valdyti nuolat tobuléjancia, besimokanCig organizacija bei iSlaisvinti geriausias Zmoniy
savybes ir padéti jiems i§vystyti viding harmonija lyderiy, ju sekéju ir kity suinteresuoty
subjekty naudai, taCiau kokig organizacijos kultira formuoja dvasingas vadovas/lyderis,
veikiantis darbuotojuy viding motyvacija, kokias salygas dvasiné lyderysté sukuria individams
integruotis { organizacijas, kuriose jie dirba, lieka neaiskis.

Tyrimo moksliné problema - kaip pasireiSkia dvasiné lyderysté verslo

organizacijy kultiiroje.

Tyrimo objektas — dvasiné lyderysté organizaciju kultiiros kontekste.

Tyrimo tikslas — iStirti kokius organizacijos kultiiros pozymius lemia dvasiné

lyderysté.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Teoriniy S$altiniy ir moksliniy tyrimy analizés pagrindu atskleisti dvasinés

lyderystés raiskos prielaidas verslo organizacijose.

2. Palyginant dvasinés lyderystés teorijas, iSryskinti dvasinés lyderystés raiSkos

organizacijos kultliroje verte.

3. Teoriskai pagristi ry§j tarp dvasinés lyderystés ir organizacijos kultliros,

iSskiriant { dvasinguma orientuotos organizacijos kultliros bruozus.

4. Nustatyti dvasinio intelekto ypatybiy Lietuvos vidutinio dydzio verslo

organizacijose raiska.

5. Ivertinti Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijuy auks¢iausio lygio vadovy

dvasingumo lygmen;.

6. Identifikuoti dvasingy lyderiy/vadovy vadovaujamy Lietuvos vidutinio dydzio

verslo organizacijy kultiiros poZymius.

15



7. Apibudinti dvasinés lyderystés raiska Lietuvos vidutinio dydzio verslo

organizacijy kultiiroje.

Metodologinés disertacinio tyrimo nuostatos. Darbe pasirinktas miSrus tyrimo
dizainas — kiekybinio ir kokybinio tyrimo metody derinimas (Klenke, 2003), leidziantis daryti
stipresnes i§vadas dél patirciy, igyty kiekybiniu biidu per standartinius klausimynus ir kokybiniu
bidu per atvirus klausimus (Tashakkori, Teddlie, 2003). Sis metodotas suteikia galimybe
atskleisti skirtingus to paties rei§kinio bruozus, detalizuojant ir prapleiant tyrimo rezultatus.
Pasirinkta fenomenologinés hermeneutikos (Lindseth, Norberg, 2004) koncepcija. Ji apima
fenomenologijos, kaip apraSomosios metodologijos, fenomenams iStirti ir aprasyti taip, kaip jie
pasireiSkia iSgyventame pasaulyje, siekiant surasti ir atskleisti ty reiSkiniy reik§me, ir
hermeneutikos (Ricoeur, 2000), igalinancios suvokti interviu tekstg ir tai sieti su tuo, kas jame
yra sakoma bei kokia prasmeg Sis tekstas savyje turi, tradicijomis.

Disertacijoje taikyti tyrimo metodai: Disertaciniame darbe tiriant problema
teoriniame lygmenyje taikyti moksliniy literatiiros Saltiniy turinio, palyginamoji analizé ir
sintezg.

Empiriniam tyrimui darbe pasirinktas misrus tyrimo dizainas — kiekybinio ir
kokybinio tyrimo metody derinimas (Klenke, 2003), leidziantis daryti pagristas iSvadas dél
patir¢iy, igyty kiekybiniu biidu per standartinius klausimynus ir kokybiniu biidu per atvirus
klausimus (Tashakkori, Teddlie, 2003). Sis metodas suteikia galimybe atskleisti skirtingus to
paties reiskinio bruozus, detalizuojant ir praplediant tyrimo rezultatus. Misraus dizaino tyrimo
metodas pasirinktas kaip priemon¢ aiSkesniam vaizdui apie tiriamus reiskinius susidaryti.

Kokybiniam tyrimui pasirinkta fenomenologinés hermeneutikos (Lindseth, Norberg,
2004) koncepcija. Ji apima fenomenologijos, kaip aprasomosios metodologijos, fenomenams

iStirti ir aprasyti taip, kaip jie pasireiSkia i§gyventame pasaulyje, siekiant surasti ir atskleisti ty
reiSkiniy reikSme, ir hermeneutikos (Ricoeur, 2000), igalinancios suvokti interviu teksta,
susieti ji su tuo, kas jame yra sakoma bei kokia prasme $is tekstas savyje turi, tradicijomis.

Duomeny rinkimui naudota anketiné apklausa raStu, anketiné elektroniné apklausa,
pusiau struktiiruoti individual@is interviu. Duomeny analizei naudota aprasomoji statistika,
struktiirinio lyg¢iy modeliavimo kelio analizé, fenomenologiné hermeneutika. Duomeny
apdorojimui taikyti neparametriniai statistiniai kriterijai: Cronbacho alfa koeficientas, Spirmeno
koreliacijos koeficientas, Mann-Whitney dvieju nepriklausomy imciy palyginimo kriterijus,
Shapiro-Wilk kriterijus.

ReikSminiai ZodZziai: dvasingumas, dvasiné lyderysté, organizacijos kultira,

vadovavimas.
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Disertacinio darbo struktaira. Disertacini darba sudaro darbe vartojamu savoku
savadas, paveikslai, lentelés, trumpiniai, ivadas, trys disertacinio darbo dalys, iSvados ir
rekomendacijos, literatiiros sarasas ir priedai. Darbo apimtis 156 puslapiai (be priedy), pateikta
25 paveikslai, 50 lenteliy, 27 priedai. Literatiiros sarasa sudaro 181 literatiiros Saltinis.

Disertacinis darbas buvo rengiamas, remiantis planu, kuriuo remiantis atlikti teorinis

ir empirinis tyrimai (Zr. pav 1). Darbas pradétas 2009 metais ir baigtas 2014 metais.
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« Problematikos atskleidimas
« Tyrimo objekto nustatymas

Temos * Problemos suformulavimas
suformulavimas| « Tyrimo tikslo, uzdaviniy iskélimas

\/ » Tyrimo metodologijos pasirinkimas

* Dvasineés lyderystés sampratos aktualizavimas
» Organizacijos kultiros teoriné analizé

Il\.AOk Hincs * Dvasines lyderystés rai§kos organizacijos kultiroje
1erataros teorinis pagrindimas

Saltiniy

analize

\/ « Anketiné apklausa rastu

Zvalgybinis | | * Statistiné duomeny analizé
tyrimas « Tyrimy rezultaty interpretacija

N

* Anketiné elektroning aplklausa

Vadovy * Tyrimo duomeny statistiné analize
dvasingumo | | « Tyrimo rezultaty interpretacija

lygmens

tyrimas
\/ * Pusiau strukturuoti individuals interviu

* Teksto transkribavimas

* Teksto skaitymas

* Teksto abstrahavimas

» Subtemy i§skyrimas

* Temy, megatemy iSskyrimas

« [ dvasinguma orientuoty verslo organizacijy kultiry
pozymiy atskleidimas

IDOVOK
pozymiy
tyrimas

Tyrimy » Tyrimy rezultaty interpretacija ir mokslinés
rezultaty literatiros sugretinimas
interpretacija

. » Pasiekto tyrimo tikslo ir uzdaviniy vertinimas
I$vados * Rekomendacijy pateikimas

Pav. 1. Disertacinio darbo loginé schema

Mokslinio tyrimo rezultaty disertacijos tema sklaida. Mokslo straipsniai periodiniuose ir
testiniuose mokslo leidiniuose, registruotose tarptautinése mokslinés informacijos duomeny
bazése arba vienkartiniuose leidiniuose:

1. Bakanauskiené, 1., Katiliené, R., 2013. The Expression of High Spiritual
Inteligence Culture in Lithuanian Medium-Sized Businesses// ORGANIZACIJU VADYBA:
sisteminiai tyrimai Nr.67, psl. 7-21. VDU, Kaunas.
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2.Katiliené, R., Bakanauskiené, 1., 2012. Expression of Spiritual Leadership in
Lithuanian Businesses// ORGANIZACIJU VADYBA: sisteminiai tyrimai Nr.64, psl. 53-67.
VDU, Kaunas.

3.Katiliené, R., Malinauskas, Z., 2011. Spread Options of High Spiritual Intelligence
Culture in Business Organizations/ HUMAN RESOURSCES- THE MAIN FACTOR OF
REGIONAL DEVELOPMENT (Region Formation and Development Studies) Journal of Social
Sciences, No. 5, ISSN 2029-5103,2011, Klaipeda (Registruota EBSCO bazéje nuo 2007),
psl.157-168.

4.Barvydieng, V., Katiliené, R. (2009). Dvasinis intelektas — tikroji lyderio galia. //
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas, 2009, Nr. 50, p. 7-21.

Publikuoti pranesimai respublikiniy moksliniy konferencijy pranesimy medziagoje:

1. Bakanauskiené, I., Katiliené, R., 2013. Vadybinés transformacijos socialiniai
dariniai visuomenei ir konkurencingai valstybei plétoti: lyderystés transformacijos Lietuvos
verslo imonése. Vytauto Didziojo universiteto mokslo klasteriai, socialiniy moksly klasteriai,
Nr.2, psl. 283-297, Kaunas, Vytauto Didziojo universitetas 2013.

2.Katiliené, R., 2012. Dvasingumu paremtos organizacijos kultliros teorinio modelio
formavimo link // Lietuvos aukstyju mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyju mokslininky
konferencijy darbai. Europos Sajungos iikio procesai ir tendencijos : 15-o0ji respublikiné
doktoranty ir magistranty moksliné konferencija, Kaunas, 2012 m. geguzés 4 d. Kaunas :
Vytauto Didziojo universitetas. ISSN 1822-6736. 15 (2012).

3.Katiliené, R., 2011. Spiritual Capital Value of Organizational Culture// Tthe 11th
International Scientific Management Horizons in Changing Economic Environment Visions and
Challenges /2011, Kaunas, Vytauto DidZiojo universitetas//konferencijos medziaga.

4.Katiliené, R., 2011. Dvasinés lyderystés teoriniai aspektai// Lietuvos aukstyju
mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyjy mokslininky konferencijos darbai 2011 /14, 119- 126
psl., ISSN 1822-6736/ Kaunas, Vytauto DidZiojo universitetas.

5.Katiliené, R., 2010. Autentiska lyderysté — veiksnys, lemiantis poky¢ius. Lietuvos
aukStyju mokykly vadybos ir ekonomikos jaunyju mokslininky konferenciju darbai 2010/13,
2010 m.geguzés mén. 7d., 117-123 psl., ISSN 1822-6736/ Kaunas, Vytauto Didziojo
universitetas.

6. Katiliene, R., 2009. Autentiskos lyderystés teoriniai aspektai// KHF 20091204 6-
osios mokslinés konferencijos "Ukio plétra:teorija ir praktika* medZiaga.

Disertacinio tyrimo apribojimai. Tyrimas buvo vykdomas tik Lietuvos vidutinio
dydzio imoniy segmente, todél negalima daryti apibendrinanciy iSvady apie visy i dvasinguma

orientuoty Lietuvos imoniy lyderius bei juy organizacijy kultiiros pozymius. Taip pat tyrimo
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metodologijos unikalumas nevisai leidzia tyrimo rezultaty palyginti su analogiskais kitose Salyse

atliktais tyrimais.

Disertacinio darbo mokslinis naujumas ir paktiné reikSmingumas. Atlikus

moksliniy Saltiniy, publikuoty zurnaluose bei kituose mokslo leidiniuose, analiz¢ nustatyta, kad

organizacijos kultiiros pozymiai, kuriuos lemia dvasiné lyderysté, tyrinéti menkai, tik darbo

vietos dvasingumo raisSkos aspektais. Todél poreikis istirti dvasinés lyderystés raiska verslo

organizacijy kultliroje bei pasirinktas misrus §io reiSkinio kiekybinio ir kokybinio tyrimo tipas

lemia temos ir tyrimo naujuma.

20

Mokslinis disertacijos naujumas pasireiskia tuo, kad:
ISanalizuoty uZsienio ir Lietuvos moksliniy publikaciju pagrindu apibendrintos dvasinio
intelekto ir dvasinio kapitalos sagvokos, ivertinant pozitiriy jvairove.
Identifikuotos dvasinés lyderystés ir organizacijos kultliros sasajos, iskirti i dvasinguma
orientuoty organizaciju kultiiros bruozai.
Disertaciniu darbu prisidéta prie dvasinés lyderystés terminologijos patikslinimo
lietuviy kalboje bei dvasinés lyderystés teorijos populiarinimo Lietuvoje, kur tiek
mokslinio, tiek praktinio taikymo galimybés yra maZzai zinomos arba nezinomos.

Praktinis disertacijos reikSmingumas pasireiskia tuo, kad:

Parengta | dvasinguma orientuotos organizacijos kultliros pozymiy nustatymo tyrimo
metodologija ir tyrimo instrumentas, kuriais gali naudotis kiti tyréjai ir praktikai.
Dvasinés lyderystés raiSkos organizacije kultiroje tyrimo metodologija gali biti
taikoma {vairiy tipy organizacijose, siekianciose iSsiai§kinti vadovy dvasingumo
lygmenyj ir organizacijos kultiiros poZymius.
Tyrimo rezultatai leidzia pateikti dvasinés lyderystés raiSkos organizacijos kultiiroje
apraSyma, pagal kuri galima teikti rekomendacijas imoniy vadovams, zmogiskuju
iStekliy valdymo specialistams, norintiems keisti organizacijos kultiira.
Disertacinis tyrimas gali buti orientyras, kuriant lyderiy savianalizés, ugdymo ar
tobulinimo programas, orientuotas | organizacijy veiklos efektyvumo didinima.
Disertacinis tyrimas gali praversti kaip priemoné jmonés reputacijai gerinti, nes jis
leidzia atskleisti darbuotoju - vidiniy jmonés klienty — elgsenos motyvus, formuojancius
nuomong apie organizacija. Dvasingy lyderiy pritraukimas ar ugdymas organizacijose
gali bti vienas i§ organizacijos tiklsy, siekiant gerinti imonés reputacija ar keiCiant

ivaizdi.



Disertacinis tyrimas patvirtina vidinés motyvacijos svarba ir galia organizacijose, todél
gali pasitarnauti ruoSiant skatinimo programas darbuotojams, kuriose siekiama jvertinti
dvasinés lyderystés pridétine verte vidinei darbuotoju motyvacijai.

Disertacijos medziaga naudinga verslo jmonéms ir auksStosioms mokykloms, vertinant
potencialiy vadovy ar darbuotojyu dvasingumo lygmenis jdarbinimo ir Kkarjeros

procesuose.
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1. DVASINES LYDERYSTES RAISKQS ORGANIZACIJOS
KULTUROJE TEORINE ANALIZE

1.1. DVASINES LYDERYSTES ATSIRADIMO VERSLO ORGANIZACIJOSE
PRIELAIDOS

1.1.1. Dvasingumo samprata verslo organizacijoje

Kaip apibrézti dvasingumo versle sagvoka néra susitarta (Kahnweiler, OTTE, 1997; McGee,
1998). Kaip nurodo J. Laabs (1995), yra daug lengviau paaiskinti, kas yra dvasingumas versle,
nei tai apibrézti. Dvasiniai i§gyvenimai, kad ir kaip jie bty apibrézti, vyksta daug giliau nei
iprasti patyrimai. Zmogui patirtis yra ne maziau reali, net kai ja labai sunku paaiskinti kitiems.
Dar sunkiau kalbéti apie patirtj, kai ji susijusi su darbo vieta (McGee, 1998). Daugelyje apie
dvasinguma darbe parasyty veikaly démesys yra sutelktas i dvasinés patirties darbe apibiidinima
ir jos poveiki zmonéms (Konz, Ryan, 1999). Todél racionaliausia bty pradéti nagrinéti
dvasinguma apibréziant jo samprata, pasireiSkiancig istoriskai susiklos€iusiose zmonijos
kultiiros formose.

Zodis ,,dvasinis“ kildinamas i§ lotyny Zodzio ,,spiritus, kuris reiskia ,tai, kas
suteikia organizmui gyvybingumo®. Pradéjus dvasia sieti su zmoniy gyvenimu, ji buvo ivardyta
kaip siela (lot. anima), reiskianti nematerialia zmogaus esme¢ ir dvasines galias. Pasak J.
Murausko (2009) pagrindinis antikos ir viduramziy filosofavimo klausimas buvo §i dvasios
tema. “Gamtos mokslams pradéjus tyrinéti samonés reiskinius, dvasios fenomenas tapo nieko
nerei§kian¢ia metafora ir buvo i§stumiamas uZz mokslinio diskurso ir teorinés refleksijos ribuy.”
(Murauskas, 2009). Todél tradiciskai dvasingumas jvardijamas kaip viena i§ religinio pojicio
daliy ir neretai tapatinamas su religingumu.

Pasaulio religijos dvasinguma vertina jvairiai, bet laiko ji neatsiejama sajungos su
Dievu dalimi. Nors ir dvasingumas, ir religija siekia galutinio Dievo (Absoliuto) pazinimo,
taciau Siais laikais Sios sampratos gali baiti atskiriamos. Dvasiniai klausimai skiriasi nuo
religinés grupés klausimy ir néra susije su religija (Veach, Chappell, 1991). Siuolaikiniai
dvasiniai mokytojai neretai teigia, kad religija téra formalus, iSorinis ieSkojimas, {spaustas i
civilizacijos rémus, o dvasingumas yra labai individualus, asmeninis, vidinis kelias pazinimo
link. M. S. Smith (2003) smulkiau apibiidina etinio monoteizmo vertybes, pastebédamas, kad
visos religijos vertina tokias vertybes, kaip kukluma, labdaringuma, teisinguma ir vizija.
Religijoje tai iSreiSkiama ,,Auksine taisykle® (kartais vadinama ,,Tarpusavio sgveikos taisykle®):
»elkis su kitais taip, kaip norétum, kad kiti su tavimi elgtysi®, kuri yra bendra visoms religijoms

(Josephson, 1996). D. Lama (1999) labai aiskiai atskyré dvasinguma nuo religijos, ie§kodamas
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etinés sistemos, kuri galéty naujajame amziuje atitinkamai i$spresti moralines dilemas.
Dvasingumas yra susij¢s su tomis zmogaus dvasios savybémis, kurios suteikia laimés paciam
sau ir kitiems, pavyzdziui, su meile ir uZuojauta, kantrybe, atlaidumu, paprastumu, atsakomybés
bei harmonijos jausmu. Pasak L. W. Fry (2003) bendras tiltas tarp dvasingumo ir religijos yra
altruistiné meilé ir atsidavimas kity interesams. Siuo aspektu pagrindiniai didziyjy pasauliniy
religiju dvasingumo mokymai yra labai panasSts (Bolman, Deal, 1995) ir “nepaisant dvasios
aiSkinimo istoriniy versiju, dvasios samprata ilaiké ta savasties branduoli, kuris pacia
bendriausia prasme reiSkia ir paZymi nematoma, vir§juslini, nematerialy prada” (Murauskas,
2009).

Psichologiniu pozitriu dvasingumas siejamas su asmens vidine harmonija, teigiamu
santykiu su pasauliu, laimés, gyvenimo prasmés pajauta. Pasak J. Murausko (2005)
fenomenologinio metodo taikymas samonés analizei bei jo ribotumo suvokimas ir vis
didéjancios dvasingumo stigiaus apraiskos globalizacijos fone aktualizavo dvasinés veiklos
prigimties, savitumy ir dvasiniy vertybiy raiSkos bei sklaidos klausimus. “Paskiry emociniy
biiseny, arba jausmuy, interpretacijos pradéjo perzengti psichologijos mokslo emocijy traktuotes.
Jos vis daugiau siejamos ne tik su dvasine jausena apskritai, bet ir su konkre¢iomis prasmémis,
vertybémis bei elgsena” (Murauskas, 2009). Pvz.: ,Kernberg (2000) pastebi stulbinama
panasumg tarp ego idealo bei dvasiSkai pasiektos brandos. Jau C. Jung (1934) pastebéjo, kad
»tikra asmenybé visuomet turi profesija, kuri veikia tarsi Dievo ranka, nuo kurios néra kaip
pabégti. Profesija turintys zmonés girdi vidini balsa, t. y. yra pasaukti. IS to susideda tikros
asmenybés didybé ir iSvaduojamasis poveikis, ji atiduoda savo valiag savo profesijai” (Rojas,
2005). Pateiktoje citatoje vartojamas terminas ,profesija“ yra suprantamas kaip unikalus
pasaukimas, asmeniné kelioné, kuri gali sutapti arba nesutapti su pasirinktu darbu. Taigi
“dvasing veikla nulemia fizines, psichines kompetencijas tvarkanti dvasiniy galiy tam tikra
visuma. Jau yra jrodyta, kad jos turi lokalizuota iSsidéstyma galvos smegeny struktiiroje ir
pasireiskia per zmoniy elgesi realioje kasdienybéje” (Murauskas, 2009). Pasak D. Zohar (2004),
dvasingumas ver¢ia Zzmones susimastyti apie tai, kg ir kodél jie daro, ir vercia ieSkoti i§ esmés
geresnio budo tai daryti. Dvasingumas skatina Zmones troksti, kad ju gyvenimas ir veikla turéty
prasme. Taigi, remiantis minétais S$altiniais, dvasingumas gali biti suprantamas Kkaip
auksciausia, nemateriali realybé, vidinis kelias link Biities prasmés suvokimo, giliausiy vertybiy
ir reiksmiy refleksija.

Nors ir sunku plétoti dvasingumo samprata be religiniy pamaty, taciau | dvasia,
dvasinguma, netgi ,.korporacijos mistiSkuma“, vis tik per pastaruosius metus sutelkta daug
démesio. Kaip ir buvo minéta, naujai pabréziamas dvasingumas verslo organizacijose yra

atskirtas nuo religijos. Viena i§ atsiskyrimo priezasCiy yra dar ir ta, jog religija, kuri yra
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tradicinio dvasingumo stimulas ir Saltinis, istoriS$kai nebuvo reik§mingas verslo etikos resursas
(Cavanagh, 1999). Nagrinéjami moksliniai Saltiniai atskleidzia, jog ,,dvasingumas® yra daugiau
apimanti savoka nei ,religija“. Tad dvasingumas yra reikalingas religijai, ta¢iau religija néra
biitina dvasingumui, todél religiné teorija ir praktika gali buti taikoma arba netaikoma, kai
kalbama apie dvasinguma darbo vietoje bei dvasing lyderyste.

Visuomenéje jsigaléjus pramoninei revoliucijai, didzioji dalis visuomenés tapo laisva
nuo poreikio sutelkti visa démesi i fizinius ir saugumo poreikius dél islikimo. Ji, kaip visuma,
turi galimybe judéti kita kryptimi, sutelkdama démesi | aukSCiausius poreikius:
visuomeniskuma, saves realizavima, savigarba, taip pat ir dvasingumq (Tischler, 1999). Tai

paantrina ir H. Ashar bei M. Lane—Maher (2004), lygindami senas ir naujas verslo paradigmas

(zr. 1 lent.).

Lentelé 1. Senos ir naujos verslo paradigmy palyginimas

Palyginimo kriterijai Sena paradigma Nauja paradigma
Filosofiné orientacija Pozityvizmas Ontologija ir epistemologija
Verslo aplinka Tvarkinga, nuspéjama, Nepastovumas ir netvarka

nuoseklis ivykiai
Organizaciné metafora Mechanizmas Gyvas organizmas
Misija/tikslas Pastovus finansinis Pabréziamas zmogiSkasis
atsiskaitymas su akcininkais kapitalas: klientai, darbuotojai,
akcininkai visuomenés
dauguma
Organizaciné struktira ir Hierarchinis vadovavimas ir
vadovavimas kontrolé Tinklas, sprendimy priémimas
PaZinimo tipai Objektyvus ir detalus/formalus, | bendru susitarimu
ir sistemingas Numanomas/subjektyvus

izvalgumas ir intuicija
Prielaidos apie darbuotojus Paskirtas { skyriy

Orientuotas | iSor¢ Holistiskas

Zmonés tinka darbams Orientuotas | vidy

Vienodumas Darbai tinka Zmonéms

Pagrindinés vertybés Racionalumas [vairumas

Materializmas ir vartotojy teisiy | Samoningumas

gynimas Dvasingumas ir savitarpio

Individualizmas santykiai

Gamtos i$naudojimas Bendradarbiavimas

Produktyvumas Bendruomeniskumas
Nuolatinis mokymasis,
tobuléjimas

Saltinis: Senos ir naujos verslo paradigmos (Ashar, Lane—Maher, 2004)

Naujas visuotinés ekonomikos tikslas yra kurti, remiantis iSmintimi, intelektu bei
novatoriSkumu, o ne planavimu, kontrole ar paklusnumu. Naujojoje ekonomikoje kompanijos
konkurencinis pranasumas slypi jos zmogiskajame kapitale. Tai yra savybés — isipareigojimas,
atsakomybé, kurybiSkumas bei energija — kompanijos darbuotojy, kurie nulemia jos sékme

(Thompson, 1992). Dar daugiau, tam, kad puoseléty ir atnaujinty $ias savybes, organizacija turi
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puoseléti santykius ir ugdyti mogaus dvasia (Ashar, Lane-Maher, 2004). ,,Zmogiskojo
kapitalo, ypa¢ santykiy bei zmogaus dvasios akcentavimas, yra naujos verslo paradigmos
pagrindas (Barrett, 1998; Bolman, Deal, 1995; Briskin, 1996; Conger, 1994; Dehler, Welsh,
1994; Handy, 1997)” (Ashar, Lane—Maher, 2004). Negali buti vystymosi be vertybiy
pasikeitimo, o vertybiy pasikeitimas paprastai susij¢s su tikéjimu. J. D. Meyers (1993) teigimu,
skurdo priezastys pirmiausia yra dvasinés. Vystymasis, pasak jo, yra kultiiros keitimas, o
kei¢iantis kultirai kinta ir pasaulézitira bei vertybés. Tai vadinamoji holistiné kryptis
(Kvedaravcius, 2005). Taigi, pagal nauja paradigma, jei organizacijos nori vystytis, turi jvykti
vertybinis pasikeitimas, reikalinga esminé kryptis, galinti suteikti pradzia ir orientyra
efektyvioms organizacinéms vertybéms, filosofijai ir motyvams. Vienas i§ naujos paradigmos
sékme lemianciy elementy — dvasingumas verslo organizacijose.

Taigi, kaip moksliniy literatiiros Saltiniy analizé rodo, pastaraisiais deSimtmeciais
darbo prasmés ir tikslingumo paieSkos tapo itin aktualios. Pasak S. P. Robbins (2003),
dvasingumas yra atsvara audringo gyvenimo keliamam spaudimui ir stresui. Taip pat
dvasingumo paieSkoms jtakos turi ir gyvenimo buidas (pvz.: Seimos, kuriose yra tik vienas i$
tévy, geografinis judrumas, laikinas darbuy pobidis, naujosios technologijos, atitolinan¢ios
7mones ir kt.). Zmogaus viduramzio krizé taip susijusi su prasmés paieskomis, o formalizuota
religija nebetenkina daugelio zmoniy dvasiniy iSgyvenimy, todél jie tebeieSko, kuo galéty
pakeisti prarasta tikéjima ir uzpildyti didéjancia tusStuma. Taip pat daugelis Zmoniy gyvenime
darbg i8kélé { pirma vieta, kuriame ieSko prasmés. Pastebima tendencija, kad yra noras sujungti
asmeninio gyvenimo vertybes su profesine veikla. Taip pat minétas autorius pastebi, kad
ekonominio klestéjimo laikais daugiau Zzmoniy gali sau leisti ieSkoti savo absoliucios
savirai§kos.

Nors istoriskai dvasingumas yra isiSaknijes religijoje, taciau kaip G. F. Cavanagh
(1999) pastebi, vis dazniau atsirasdamas versle, darbo vietoje jis dazniausiai yra visiskai
nesusijes su jokiomis religinémis tradicijomis. Yra kelios tokio atsiskyrimo priezastys:

e Dauguma vakarietisky visuomeniy yra pliuralistinés, t. y. jose néra vyraujancios
religinés tradicijos, kuria galéty biiti remiamasi kaip dvasingumo pagrindu.

o Jei religingumu naudojamasi kaip pagrindu jmonés vizijai ir misijai, tuomet jis gali
sukelti sunkumuy, kai tik Zmonés nebepuoselés religiniy tradicijy.

e Rémimasis religija vieSame susirinkime gali sukelti nepasitikéjima pasaliniais
asmenimis, taip pat — jtaruma. Visa tai gali paskatinti demokratijos Zlugima, o kartais net ir

revoliucijas ar kara.
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o Galiausiai XIX amziaus Europos $vietimas priverté Zmones suabejoti religinémis
vertybémis. Religija yra smerkiama, kadangi yra racionalumo ir mokslo prieSingybg,
prietaringumo ir neracionalumo $altinis.

Pasak J. Neal (2000), palaikancios dvasingumo versle idéja, $i nauja doméjimasi
dvasingumu nulemia keletas jvykiy, kurie turi poveiki verslo Zmonéms. Ji i§skiria pagrindines
priezastis:

e Zmongs, gime po Antrojo pasaulinio karo, idealistiniais 1960-aisiais, dabar yra
vidutinio amziaus. Vidutinio amziaus ,kelioné*, kuri kartais tampa vidutinio amziaus krize,
vyksta biitent sulaukus tiek mety. J. Neal (2000) tai paaiSkina taip: ,,Dauguma vidutinio amZiaus
zmoniy Zilri | savo gyvenimg ir skaiéiuoja, kiek laiko jiems dar liko. Jie klausia: ,,Ka as$ noriu
daryti su likusiu savo gyvenimu? Kokie mano tikslai? Ar a$ uzbaigiau viska, ka ketinau
gyvenime nuveikti?“

e Darbuotojy skai¢iaus mazinimas bei didesniy darbo valandy darbuotojams poreikis
taip pat ver¢ia susimastyti. Siandien zmonés nebeturi saugiy darbo viety, o tai sukelia nerima bei
skatina savianalizg.

G. F. Cavanagh (1999) dar mano, kad 2000-yju misticizmas, taip pat gimtadieniai,
religinés §ventés bei kiti jvykiai skatina mastyti bei kelti sau naujus ateities tikslus.

Galima jvardinti dar vieng priezasti, kod¢l tiek daug Zmoniy nepatenkinti savo darbu,
kodél dauguma organizaciju nesugeba panaudoti savo darbuotojy talenty, sumanumo ir
kiirybingumo, niekada netampa klestin¢iomis ir tvariomis. Problemos priezastis — netobula
Zmogaus esybés paradigma arba netinkamas pozilris { zmogaus prigimti (Covey, 2004).
Pagrindinés Zzmogaus dimensijos (kiinas, protas, $irdis ir dvasia) atspindi keturis pagrindinius
visy Zmoniy poreikius ir motyvacijas: gyventi (islikti), myléti (bendrauti tarpusavyje), mokytis
(augti ir vystytis) ir biiti naudingam (gyventi prasmingai ir palikti pédsaka). Samoningai ar
nesamoningai zmonés, atsizvelgdami | tai, kaip su jais elgiamasi ir kokios suteikiamos
galimybés atskleisti visas savo prigimties puses, sprendzia, kiek verta atsiduoti darbui. Siandien,
informacijos (ziniy) amziuje, tik visokeriopai gerbiamas visapusiSkoje organizacijoje dirbantis
zmogus (t. y. jeigu jam teisingai atlyginama (kiinas), su juo maloniai elgiamasi (Sirdis),
vertinamas jo kiirybingumas (protas) ir sudaromos galimybés dorai tarnauti kity Zzmoniy labui
(siela)) renkasi geranoriSka bendradarbiavima, nuoSirdy atsidavima arba patiria kirybini
pasitenkinima (Covey, 2004).

Nagringjant verslo literatiira, galima pastebéti, kad verslo organizaciju vadovai
visame pasaulyje domisi dvasingumo reik§me jmonése: tiek Japonijoje, tieck JAV pradeda rodyti
susidoméjima dvasingumu bei dvasinémis vertybémis (Brandt, 1996; Galen, 1995; Labbs, 1995;

Vicek, 1992). Dauguma organizacijy tyrinétojy ragina organizacijas bei juy narius kreipti daugiau
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démesio | dvasines vertybes bei dvasinguma (Bolman, Deal, 1995; Gunn, 1992; Russell, 1989;
Schechter, 1995; Scherer ir Shook, 1993; Walker, 1989; Biberman, Whitty, 1997). Taigi
atsiranda ne tik poreikis, bet ir Siuolaikinio dvasingumo supratimas, kuris apibiidinamas kaip:

¢ Paneigiantis racionaluma kaip vienintelj Ziniy $altinj.

o Pabréziantis subjektyvuma ir interpretacijas.

o Labai pliuralistinis.

o Pabréziantis ,,asmenini* Dievg ir individualizuotas bei eklektines praktikas.

e Nesiejamas su religija.

e Siejamas su ,,asmenine kelione” (Dao).

¢ Integruotas keliy skirtingy pasauléziiiry ir epistemologijos (Gibbons, 2000).

Apibendrinus dvasingumo sampratas verslo organizacijose, galima teigti, kad
dvasingumas Zzmogui yra jgimtas ir visapusiSkas gyvenimo prasmés ieskojimas asmeningje ir
darbinéje aplinkoje. Todél dvasingumas darbe nereiskia, kad darbo vietoje praktikuojama
religija, kalbama apie Dieva ir teologija. Dvasingumas darbe — tai pripaZinimas, kad zmonés turi
vidinj gyvenima, kuris skatina prasminga darba, vykstanti bendruomenés kontekste, ir kurj $is
prasmingas darbas savo ruoztu ugdo (Robbins, 2003). Be to, net jeigu jis gali biti iSreiSkiamas
ivairiais biuidais, galima tvirtinti, kad dvasingumas darbe apima keletg jprasty elgesio
komponenty. Pirmiausia, jis apima troskima atlikti tikslinga darba, kuris tarnauja kitiems, bei
norg biiti principingos visuomenés dalimi. Jis apima susijungimo ir vientisumo ilgesi, kuris yra
akivaizdus, kai moterys ir vyrai gali integruoti savo vidinj pasaulj { profesinj vaidmenj geresnés
naudos gavimui (Ashar, Lane—Maher, 2004). Todél dvasingumas versle gali atskleisti nauja
poziiiri { organizacijos kultiiring aplinka. Dvasingumas gali skatinti kitokj verslininky poziiirj {
savo imong, Seima, kaimynus, bendruomeng bei patj save. Be abejo, dvasingumo jprasminimas
organizacijoje priklauso nuo vadovy, todél labai svarbu atskleisti lyderio dvasingumo lygmeni.

Nagrinéjant dvasing lyderyste, vadovo dvasingumas laikomas dvasinés lyderystés
pagrindu ir mokslingje literatiroje nagrinéjamas vidiniu, tarpasmeniniu ir virSasmeniniu
(transcendentiniu) atzvilgiais bei gebé&jimu pritaikyti ji praktikoje. Bene labiausiai tokius vadovo
dvasingumo lygmenis atspindi R. Rojas (2005) ,,dvasingumo modelis“ (angly k. PRISM Model
of Spirituality) (Zr. 2 pav.), kuris naudojamas vadovo dvasingumui jvertinti trimis atzvilgiais:
asmeniniu (angl. intra-personal aspect), virSasmeniniu (angl. supra-personal aspect) ir
tarpasmeniniu (angl. inter-personal aspect) bei papildomai parodo ,,santykiy ideopraktika“, kuri
apibréziama kaip ,.blidas integruoti pasauléziira, apimancia dvasinius objektus, i kasdienes
veiklas per alternatyvy Zzmogaus raidos procesa. Dvasingumas yra suprantamas kaip santykinés

dinamikos (varomosios jégos) funkcija tarp transcendentinio ,,a8* ir ,kity“, padedant suvienyti
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ideologija ir gyvenimo biida (Rojas, 2005). Laikantis Sio pozilrio, dvasingumas vertinamas
pagal tai, kaip turimos santykinés jégos veikia individo gebéjima pakeisti savo gyvenima,

remiantis susijusiy ideologiju, tikéjimy ir vertybiy komplektu.

TARPASMENINIS
Partnerysté

Grupiné veikla
Organizaciné veikla
Bendruomeniska veikla

ASMENINIS
Savirealizacija
Gebéjimas apsispresti
Savikontrolé
Atsiskleidimas

Saves praturtinimas

Dvasingumas

Ideopraktika

VIRSASMENINIS
Transakcinis
Transformacinis
Transfigiiracinis

Pav. 2. Vadovo asmenybés dvasingumo lygiai

Saltinis: R. Rojas PRISM dvasingumo modelis (2005)
Asmeninj dvasinguma sudaro gebéjimas apsispresti, savirealizacija, savikontrolé, saves
atskleidimas, saves praturtinimas (Zinios, mokymasis). VirSasmeninj (transcendentini)
dvasinguma sudaro transakcinis, transformacinis, transfigiiracinis dvasingumo elementai.
Tarpasmeninj dvasingumo aspekta sudaro partnerysté, grupiné veikla, organizaciné veikla ir
bedruomeniska veikla (7r. 2 lent.). Sie santykiniai dvasingumo elementai laikomi svarbiais

dvasingumo santykinés ideopraktikos struktiiroje jvertinti.

Lentelé 2. Santykiniai dvasingumo elementai

Elementas Aspektas Autoriai Prakmtl.al.
pavyzdziai
Savirealizacija Asmeninis Leclere, Lefracgis, Dube, Ashmos, Duchon,
Herbert, Gaulin, 1998 2000
Savideterminacija Asmeninis Deci, Ryan, 1987 Palmer, Pickett, 1999
Savikontrolé Asmeninis Deci, Ryan, 1987 Feldman, 1999
Atsiskleidimas Asmeninis Reed, 2000 Neal, 2000
Saves praturtinimas Asmeninis Smoley, 2000 Greengard, 1998

Fortosis, 1992;

Transakcinis VirS§asmeninis Genia, 1997 Lowe, Galen, 1996
Transformacinis Vir§asmeninis Fonogls, 1992; Lowe, Galen, 1996
Genia, 1997
.. . .. Fortosis, 1992;
Transfigiiracinis VirSasmeninis Genia, 1997 Haase, 1993

28



Partnerysté Tarpasmeninis Aron ir kt., 1991 Milliman, Zawacki,

1994
Grupiné veikla Tarpasmeninis Fairholm, 1997 Haskins ir kt., 1998
Organizaciné veikla Tarpasmeninis Wech ir kt., 1998 Haskins ir kt., 1998

Johnston, Freeman,

Bendruomeniska veikla Tarpasmeninis Gilbert, 1992

Saltinis: R. Rojas (2005)

Klandermans, 1995

Pasak R. Rojas (2005), savirealizacija, kaip santykinio dvasingumo elementas, vadybos
teorijoje turi daug pritaikymo budy, kuriy ,,pats rySkiausias yra ,,naujas darbo apibrézimas®
atsizvelgiant | saves realizavimg darbo bendruomenéje (Ashmos, Duchon, 2000; Cacioppe,
2000a; Cacciope, 2000b) bei peréjimas nuo ,.darbuotoju pasitenkinimo* prie ,,darbuotoju
savirealizacijos”, apraSytas ,,Quality Management“ leidinyje (Anderson, Rungtusanatham,
Schroeder, 1994)”. Kiti pavyzdziai: ,savirealizacija kaip veiksnys, keiCiantis pozidiri i
organizacinius pokycius (Yousef, 2000), darantis itaka saves valdymui bei jgalinimui (Shipper,
Manz, 1992), darbo igdziy jgijimui (Ryan, 1999), bei veiksnys siekiant subalansuoti darba su
gyvenimu (Basch-Scott, 2000)” (Rojas, 2005).

Pasak R. Rojas (2005), vadybos teorijoje ir praktikoje galima rasti aiSkiy nuorody i
gebéjimq apsispresti (savideterminacijq) ir savikontrole. ,,Darbuotojuy savideterminacija yra
biitina verslo etikai (Maguire, 1999), darbo nasumui (London, Holt ir Thisted, 1999), autoritetui
ir organizacinei galiai (Knight ir McCabe, 1999), organizacinei struktiirai (Romme, 1999) bei
veiklos strategijoms (O‘Connell, 1999)” (Rojas, 2005). Kalbant apie savikontrolg kaip santykini
dvasingumo elementa, vadybos literatiroje pateikiamas rySys tarp savidisciplinos ir
organizacinés kontrolés bei tarp savikontrolés ir verslo etikos. R. Rojas (2005), remdamasis B.
E. Ashforth ir A. M. Saks (2000) longitudinio asmeninés kontrolés organizacijose tyrimu teigia,
kad vidiné (asmeniné) kontrolé sukuria iSoring (gruping, organizacing) kontrolg. I§ esmés ir
savideterminacija, ir savikontrolé¢ yra laikomos nusistovéjusiais santykiniais dvasingumo
elementais tiek vadybos teorijoje, tick dvasingume.

Pasak R. Rojas (2005), atsiskleidimas, kaip santykinis dvasingumo elementas, turi
daug apibrézimy, pavyzdziui, ,,pagrindiné gyvenimo uzduotis* arba ,,asmeninis paSaukimas‘
(Bogart, 1994), ,,asmeninis idealas* (Reed, 2000) bei ,,ego idealas” (Kernberg, 2000), kurie
kartu suteikia pagrinda jtraukti { dvasingumo modelj §i elementa kaip asmenino dvasingumo
elementa.Vadybos literatiiroje vélgi matomas §io santykinio dvasinio elemento panaudojimas.
R. Rojas (2005) pateikia konkrecius pavyzdzius: saves atskleidima ir karjeros valdyma (Kim,
1998), vadovy ugdyma (Wolf, 1998), saves atskleidimo ir jmonés kultiiros (vertybiy, tradiciju,
ritualy) suderinimg (Chen, 2000) bei atsiliepimy apie veiklos rezultatus teikimg tarp vadovo ir

darbuotojo (Dalessio, 1998). Taigi pastaruoju metu vis daugiau démesio skiriama naujam darbo
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apibrézimui kaip asmeniniam ,,pasaukimui“ ar unikaliai gyvenimo misijai, jtraukiant i ji dvasini
komponenta (Ashmos, Duchon, 2000; Neal, 2000).

Paskutinis santykinis dvasinis elementas vidiniame asmeniniame dvasingumo
aspekte yra saves praturtinimo elementas. Pasak R. Rojas (2005), konkreciai §is elementas yra
laikoma nepopuliaria sgvoka Vakaruose (Van Dunsen-Wishard, 2000), taciau glaudziai susijusi
su dvasingumu (Smoley, 2000). R. Rojas (2005) remdamasis M. Aldert (2000) ,,iSmintj
apibrézia kaip santykini rezultata, gaunama sujungus kognityvines, refleksyvias ir emocines
savybes. Kognityvinis iSminties elementas yra siejamas su tiesos siekimu (Hart, 1987; Maslow,
1970) per samoninguma ir transcendencija (Kramer, 1990; Orwoll, Perlmutter, 1990) ir
refleksyviu mastymu (Clayton, 1982; Labouvie-Vief, 1990). R. Rojas (2005), remdamasis D. A.
Kramer (1990), M. Aldert (2000) ir D. A. Hershey, A. H. Farrell (1997) teigia, kad emociné
iSminties savybé yra kognityvinio ir reflektyvaus elementy pasekmé, skatinanti empatija,
simpatija bei uZuojauta kitiems, matoma santykiniame (tarpasmeniniame) charakteryje ir $ios
iSminties savybés yra laikomos nepriklausomomis ir tiksliau vertinamos issiaiSkinant individo
suvokima, o ne vartojant ginCytinus konstruktus. Pasak R. Rojas (2005), stipriausia teoriné
naujové, palaikanti iSminties siekima ir i$saugojima vadybos diskurse, yra ,,ziniy valdymas®
(Greengard, 1998) ir glaudziai susijusi savoka ,i¥minties valdymas“ (Greengard, 1998). Si
teorija apibiidinama kaip: ,,biidas suZzinoti organizacijos darbuotojy i$mintj tam, kad véliau ja
buty galima panaudoti arba iSlaikyti po to, kai svarbiausi asmenys paliks organizacija“
(Verespej, 1999). Kitos kylancios iSminties jtraukimo { vadybos teorija tendencijos yra vadovuy
ugdymas bei mentorysté (Godshalk, Sosik, 2000).

R. Rojas (2005), literaturoje ieskodamas asmenybés dvasinés brandos lygius
apibudinan¢iy modeliy, kurivos bty galima isSreiksti santykiniais dvasingumo elementais,
pasirinko S. Fortosis (1992) ir V. Genia (1997) modelius. Abu $ie dvasinés brandos modeliai
daugiau ar maziau atitinka tris santykinio dvasinio i$sivystymo lygius ir atitinkamai sudaro
teorinj pagrinda transakciniam, transformaciniam ir transfigiiraciniam santykiniams dvasingumo
elementams. R. Rojas teigia, kad tie patys trys santykiniai dvasingumo elementai pasireiskia ir
vadybos teorijoje bei praktikoje. Transakcinis ir transformacinis santykiniai dvasingumo
elementai, naudojami dvasingumo santykinés ideopraktikos sistemoje, lengviausiai apibiidinami
naudojant vadybos ir vadovavimo literatiiroje pateikiamus transakcinius ir transformacinius
vadovavimo modelius, kurie tiek vadovy, tiek sekéjy nagrinéjami jau daugiau nei du
desimtmegius (Lowe, Galen, 1996). Sie santykiy stiliai pirma karta buvo nustatyti J. M. Burns
(1978) bei praktiskai pritaikyti B. M. Bass (1985). Transakcinis stilius yra laikomas atlygiu
mainais tarp lyderio ir sekéjy, grindziamas sekéju elgesiu, tuo tarpu transformacinis stilius yra

paremtas sekéjy skatinimu pranokti asmeninius poreikius bei funkcijas organizacijos vizijoje
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(Wofford, Goodwin ir Whittington, 1998). Nors S$ie santykiniai dvasingumo elementai
pirmiausia kyla i§ vadovavimo literatiiros, jie aiSkiai yra neatskiriama vadybos diskurso dalis
(Spreitzer ir Quinn, 1996). R. Rojas, remdamasis tyrimu, teigia, kad abu vadovavimo stiliai taip
pat atitinka santykinius dvasinius elementus.

Prie§ aptariant transfigiiracinio dvasingumo aspekto santykinio dvasingumo
elemento praktinj taikyma vadybos teorijoje R. Rojas (2005) pateikia i§samesng teoring analize.
S. Fortosis (1992) ir V. Genia (1997) modeliy dvasinés brandos etape pastebétas rySys tarp
»transcendentinés pilnatvés® (Fortosis, 1992), ,brandaus augimo* (Genia, 1997) ir platesnés
,»vidinio vaiko®, kaip santykinés esmés atvaizdo, koncepciju. Kaip teigia R. Rojas (2005),
remdamasis C. L. Whitfield (1986), Sis ,,vidinio vaiko* apibrézimas sutampa su dvasinés
brandos tipologijomis, aprasytomis abiejuose minéty autoriy modeliuose. ,,Vidinio vaiko”
koncepcija taip pat tiesiogiai susijusi su vadybos teorija ta prasme, kad autoriteto konstruktai
lieka $aliski dél to paties tévo—vaiko santykio (Fletcher, 1998; Kentenich, 1994; Yannis, 1997).
Taigi transfigiiracinis dvasinis elementas gali biiti suprantamas kaip pasekmé, atsirandanti dél
ilgalaikio transformacinio elemento poveikio, kurio metu pakeic¢iamos ne tik susiskaidziusios
,vidinés formos®, taciau, iki tam tikro lygio, ir turimas ,,ivaizdis“ — jau Zinomas vadovavimo
teorijoje reiskinys. Tam tikru mastu transfigliracijos pasekmés yra susijusios su ilgalaikiu
poveikiu, kuri charizmatiski vadovai daro savo sekéjams (Yiannis, 1997).

Kaip jau aptarta anksCiau, i§ dvylikos santykiniy dvasingumo elementy (Zr. 2
lent.), gauty i§ R. Rojas dvasingumo ir vadybos literatiiros apzvalgos, paskutiniai lenteléje
pateikti elementai priklauso tarpasmeniniam aspektui ir yra: partnerystés, dalyvavimo grupéje,
organizacinio ir socialinio judéjimo santykiniai dvasingumo elementai.

Partnerystés santykinio dvasinio elemento vadybos teorijoje nagrinéjamas
pavyzdys yra etinis partnerystés santykiy modeliavimas (Koehn, 1998), santykiai su klientais
(Price ir Arnould, 1999), organizacinio konflikto sprendimas (Giuseppe, Brass ir Gray, 1998) ir
motyvacijos koncepcijos (Leonard, Beauvais ir Scholl, 1999). Partnerystés elementui Siame
tyrime ypac svarbi auganti darbuotojy atsiliepimy apimtis, kurioje prizitirétojo ar mentoriaus
konsultacijos ir pamokymai yra susij¢ ne vien tik su darbo aplinka (taip pat ir su, pavyzdZziui,
asmeninémis problemomis, konfliktais su sutuoktiniais, elgesiu ne darbo metu) (Milliman,
Zawacki, 1994).

AiSkinant grupinés veiklos santykinio dvasingumo elementa, R. Rojas (2005),
remdamasis empiriniais jrodymais teigia, kad dideléms organizacijoms reikia skatinti mazesnes,
1 santykius orientuotas grupes kaip priemong islaikyti asmens ir organizacijos suderinamuma.
Trumpai tariant, jei bendruomene galima sukurti arba per ideologini konteksta (pvz., misija,

vizija, kultira, vertybes), arba per santyking praktika (pvz., ugdyma, asmening parama,
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ripinimasi), tai dalyvavimo grupéje santykinis dvasinis elementas yra apibréziamas kaip
aplinka, kurioje santykiné praktika yra virSesné formuojant bendruomeng. Si bendruomené gali
biti darbo grupé, maza, oficiali arba neoficiali grupé arba netgi su darbu nesusijusi grupé,
laisvai susijusi su darbo aplinka ir ne tik. Ir prieSingai, jei ,,mazos grupés dvasinis elementas*
yra elgesys, skatinantis prakting tarpasmeniniy santykiy patirtj, tai ,,organizacinis dvasinis
elementas® apibiidina elgesi, kuris labiau skatina ideologinji konteksta nei santyking veikla.

Tiek santykinis elementas (santykiai), tiek organizacinis elementas (ideologija)
sudaro svarbiausius komponentus palaikant poreiki bendruomenéms ir verslo organizacijoms
kurti. R. Rojas (2005) pateikia jrodymy, kad bendruomeniS§kumo jausmas darbe gali biti
sukurtas skatinant tinkama politika (kontekstinis), gerai parengtas darbo vietas (kontekstinis) bei
palaikancius darbo vietos santykius (santykinis). R. Rojas (2005), remdamasis G. T. Barret-
Lennard (1994) teigia, kad bendruomenés idéja yra paremta jauCiama santykiy patirtimi
(santykinis) bei yra kolektyviai organizuojama aplink poreikius arba uzduotis (kontekstinis).
Galiausiai, abu elementai matomi ,tinkliniy organizacijy“, kaip alternatyvos hierarchinéms
struktiiroms, teorijoje ir vystymesi (Rojas, 2005).

Paskutinis  tarpasmeninio  dvasingumo aspekto santykinis elementas yra
bendruomeniska veikla. R. Rojas teigia, kad judéjimams vis labiau isitvirtinant oficialiame
socialiniame kontekste, ju ideologijos pradeda migruoti bei kei¢ia ideologijas verslo srityje, ir
atvirksciai. Pasak R. Rojas (2005), socialiniy judéjimy pobudis yra nustatyti makroproblemas
visuomengje bei daryti jtaka ir tiesiogini spaudima nusistovéjusioms struktiroms (Bradley ir
Howells, 1994), o kai kurie judéjimai galiausiai taip pat lemia ir jmoniy ideologijos formavimasi
(Freeman ir Gilbert, 1992; Scott, 1996). Verslo ideologijas lémusiy judéjimy pavyzdziai:
“minimaliy etikos standarty tarptautinéms imoniy aplinkoms nustatymas (Beyer ir Nino, 1999;
Nelton, 1996), sveiky ir jautriy organizaciniy klimaty suformavimas (Cohen, 1995) bei bendro
pobiidzio imoniy etiSko elgesio nustatymas (Geltman ir Skroback, 1997). Kiti svarbiis imoniy
aplinka transformavusiy judéjimy pavyzdziai yra: pilietiniy teisiy judéjimas (Van Buren III,
1998), darbo jégos judéjimas (Hannigan, 1998), feministinis judéjimas (Hoggart, 2000),
ekologinio vartojimo judéjimas (Valley, 1992) bei aplinkosaugos judéjimas (Blowers, 1997)”
(Rojas, 2005). Apibendrinant biity galima teigti, kad egzistuoja socialiniuose, politiniuose ir
religiniuose judéjimuose jsitvirting elgesio modeliai, kuriuos perima organizacijy nariai ir kurie
tampa veiksniu keigiant ideologini verslo organizacijos konteksta. Sis veiksnys §iame tyrime yra
apibtidinamas kaip socialinio judéjimo santykinio dvasingumo elementas.

Prista¢ius lyderio asmeninj dvasinguma, kituose darbo poskyriuose dvasingumas
nagrin¢jamas kaip dvasinis intelektas (SQ) ir kaip dvasinis kapitalas, kuris mokslingje

literattroje interpretuojamas kaip lyderio gebéjimas (igiidis) ir kaip organizacijos isteklius.
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1.1.2. Dvasinio intelekto aktualizavimas organizacijose

Dvasinis intelektas dar viena nauja savoka, kuri per pastaruosius deSimtmecius susilaukia vis
didesnio vadybos mokslo tyréju démesio. Dvasinj intelekta bene labiausiai nagrinéja Sie
autoriai: D. Zohar bei I. Marshall (2000), T. Buzan (2001), M. Levin (2001), R. Wolman (2001),
M. L. Pava bei P. Primeaux (2003), R. A. Bowell (2005) ir kt. Dvasinis intelektas (angl.
spiritual intelligence), dar kitaip vadinamas dvasine iSmintimi (foliau SQ), pasak D. Zohar
(2004), skatina zmoniy gyvenime geruma, tiesa, grozi ir uzuojauta. SQ verCia jaustis
nepatenkintiems tuo, kas jau pasiekta, uzdega siekti dar aukstesniy tiksly. Tai savo ruoZtu vercia
zmogu augti ir tobuléti, perZengti savo galimybiy ribas. Pasitelkiant A. H. Maslow (2009)
pozitirj i transcendentinius poreikius ir jy svarba brandzios asmenybés vystymuisi, galime teigti,
kad saves virSijimas yra veiksmingiausias saves realizavimo kelias, asmeni iSkelias vir§
visokiausiy ribu bei vedantis | Bities vertybes. Vir§yti save galima jvairiose srityse ir
Ivairiausiais atzvilgiais. ,, Transcendencija reiSkia auks$Ciausius ir labiausiai apimancius arba
pilnutinius Zmogisko samoningumo, elgesio ir santykiavimo lygmenis, — ne kaip priemones, bet
kaip tikslus sau pa¢iam, reik§mingiems asmenims, Zmonéms apskritai, kitiems gyviams, gamtai
ir visatai“ (Maslow, 2009). SQ rodo pati auks$Ciausig lyderio gebéjimo lygmeni, tiesiogiai
susijusi su saves pazinimu, pozityviu patirties naudojimu ir noru mokytis i§ savo klaidy, kas
leidzia lyderiui pasiekti psichologing asmenybés branda. Taigi lyderiui neuztenka tik plataus
spektro ziniy, jis turis jas suvokti bei integruoti per savo supratima ir vizijas i tam tikra
samoningumo lygi. Samoningas lyderis turi biiti jsisamonings kompleksines Zinias per visas
savo i§mintis: intelekting, emocing ir dvasing. Bet pirmiausia reikia suvokti, kad tokios iSmintys
(intelektai) egzistuoja, Zinoti juy kilme bei galimybe jas ugdyti ir naudotis. Pasak S. Covey
(2007), pagrindiniai miisy prigimties elementai yra kiinas, protas, Sirdis ir dvasia. Visi turi Siuos
elementus atitinkancias keturias intelekto raisis: fizini (kino), protinj, emocinj ir dvasinj (zr. 3

pav.).
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Pav. 3. Zmogaus intelekty tipai
Saltinis: S. R. Covey (2007)

Ugdyti reikia visas keturias intelekto rasis, nes prieSingu atveju né vienas intelektas nebus
iSplétotas iki brandaus lygmens. Taigi, pasak S. R. Covey (2007), gerbiant, ugdant, jungiant ir
derinant Siuos intelektus bei ju iSraiSkas, patiriama juy sinergija, kuri padeda atrasti savo
pasaukimg. Tai reiskia, kad paSaukimas glaudZiai susijes su talentu (jgimtais gabumais ir
galiomis), entuziazmu (tuo, kas natiiraliai teikia energijos, jaudina, skatina ir jkvepia), poreikiu
(ko pasauliui reikia taip, kad jis pasirenges uz tai atsilyginti) ir sazine (vidiniu balsu, raginanciu
elgtis ir dirbti teisingai). Ir jeigu darbas (profesijoje, bendruomengje ar Seimoje) pazadina talenta
ir pakursto entuziazma, atitinka pasaulio poreiki, { kuri atsiliepti ragina saziné, — tai ir yra
pasaukimas, slapto sielos kodo atradimas.

Dvasinis intelektas neturi vienintelio apibtidinimo (Zr. 3 lentelg). PavyzdZiui, S. R.
Covey (2004) remiasi senovés graiky filosofija ir dvasini intelekta sutapatina su graiky savoka
,»EBthos®. Jis raSo: ,,Ethos i§ esmés reiskia eting prigimti, asmens patikimuma, kity tikéjimo jo
dorumu ir kompetencija laipsni. Zmonés, kurie visuomet remiasi principais, tesi pazadus ir
gyvena pagal kity lukesCius, turi ethos arba dvasini intelekta.” (Covey, 2004). Kity, bene

labiausiai nagrinéjusiy dvasinj intelekta, autoriy sampratos pateikiamos trecioje lenteléje.

34



Lentelé 3. Dvasinio intelekto (SQ) sampratos

SQ samprata

Autoriy komentarai

SQ Kkaip principai iSgaunami
is savybiy, budingy
sudétingoms
prisitaikanc¢ioms sistemoms.

D. Zohar, 1. Marshall (2004) sudétingos prisitaikanéios sistemos
yra gyvos sistemos, paver¢ian¢ios chaosa tvarka, kuriancios
informacija ir ignoruojancios entropijos taisykle (p.s. Entropija —
sistemos tvarkos matas, rodantis, kaip arti pusiausvyros yra
termodinaminé sistema. Termodinaminé sistema yra fizinis objektas
ar erdves sritis, kurie gali biiti nusakyti termodinaminiais dydziais:
temperatiira, slégiu, tiriu ir tankiu.). Sie principai yra tokie:
savimoné, spontani§kumas, vadovavimasis vizija ir vertybémis,

holizmas, uZuojauta, ivairumo skatinimas, srities
nepriklausomumas, drovumas, tendencija klausti ,kodél?”,
gebéjimas  performuluoti, teigiamas nesékmés iSnaudojimas,
paSaukimas.
SQ kaip pritaikomas | R. Emmons (2000) sitlomi 5 dvasinio intelekto komponentai:
dvasinés informacijos | gebéjimas perzengti fizines ir materialias ribas, gebéjimas patirti
naudojimas kasdieniy | gilesnes samonés biisenas, geb¢jimas pateisinti kasdieng patirtj,
problemy sprendimui ir | gebéjimas panaudoti dvasinius iSteklius problemoms spresti,

tiksly siekimui palengvinti.

gebéjimas biiti doru.

SQ kaip lotynisko ZodZio
»Spiritus® reik§meés
iprasminimas

D. Zohar, 1. Marshall (2004) — lotyniskas zodis ,,spiritus“, kuris
reiskia ,.tai, kas suteikia sistemai energijos ar gyvybiskumo*.

SQ kaip pasaulio ir savo
vietos jame suvokimas

T. Buzan (2001) apibrézia dvasinj intelekta kaip ,,pritaikoma
dvasinés informacijos naudojima kasdieniy problemy sprendimui ir
tiksly siekimui palengvinti“. K. Noble (2000/2001) teigia, kad
dvasinis intelektas yra neatskiriamas gebéjimas. Ji apibudina SQ
kaip igimta zmogiskaji potenciala. Be to, ji prideda pagrindinius
gebéjimus:

. Samoningg supratima, kad fiziné realybé yra didesnés, keliy
dimensijy realybés, su kuria mes samoningai ir nesamoningai
saveikaujame kiekvieng momenta, dalis.

. Samoningas fizinés sveikatos ne tik sau, bet ir pasaulinei
bendruomenei siekimas.

D. Zohar, 1. Marshall (2004) apibrézia dvasinj intelekta kaip
intelekta, kuris padeda zmonéms perkelti savo veiksmus bei savo
gyvenimus | platesnj, turtingesni, prasmg¢ teikianti konteksta; kaip
intelekta, su kuriuo galima jvertinti veiksmy kryptis ar gyvenimo
kelio prasminguma.

SQ kaip démesys vidiniam
proto ir dvasios gyvenimui
bei jy rySiui su gyvenimu
pasaulyje

F. Vaughan (2002) teigia, kad SQ reiskia:

. gilaus egzistenciniy klausimy ir {zvalgy suvokima keliais
samongs lygiais,

. dvasios suvokima kaip gyvenimo pagrinda arba kaip
kiirybingg evoliucijos veiksni,

. SQ atsiranda, kai samoné evoliucionuoja | vis giléjantj
suvokima apie gyvenima, kiina, prota, sielg ir dvasia,

. SQ perzengia tradicinio psichologinio tobuléjimo ribas.
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SQ kaip gebéjimas veikti
iSmintingai ir su uZuojauta,
tuo paciu iSlaikant viding ir
iSoring taika bet kokiomis
aplinkybémis

C. Wigglesworth (2004/2008) apibrézia dvasini intelekta kaip:

aukstesni saves / savo ego suvokima,
visapusiska suvokima,

aukstesni saves / savo ego ivaldyma,
dvasingumo buvimg / socialini valdyma.

SQ kaip prisitaikantys
protiniai gebéjimai, paremti

nematerialiais ir
transcendentiniais realybés
aspektais

D. B. King (2007) sitlo keturis pagrindinius dvasinio intelekto
gebéjimus ar pajégumus:

. Kritinis egzistencinis mastymas: geb¢jimas kritiskai mastyti
apie egzistencijos, realybés, visatos, erdvés, laiko bei kity
egzistenciniy/metafiziniy problemy pobidj; taip pat gebéjimas
susieti neegzistencines problemas su savo paties gyvenimu (t. y. i§
egzistencinés perspektyvos).

. Asmeninés prasmeés sukiirimas: gebéjimas iSgauti asmening
prasmg ar tiksla i$ visy fiziniy ir protiniy potyriy, iskaitant gebé¢jima
sukurti ir jvaldyti gyvenimo tiksla.

Transcendentinis suvokimas: gebéjimas suvokti
transcendentines saves (t. y. transasmeniné ar transcendentiné
asmenybé¢), kity ir fizinio pasaulio (pvz., ne materializmas)
dimensijas/modelius normalios samonés blisenos metu, kartu gebant
nustatyti juy ry$i su savimi ir su fizine realybe.

. Samoninga plétros biisena: gebéjimas laisvai pasiekti ir
palikti aukstesnes samonés bilisenas (pvz., gryna samoné, kosminé
samoné, vienyb¢, atvirumas) bei kitas transo busenas (pvz., giliis
apmastymai, meditacija, malda).

SQ Kkaip ZodZziy: “spiritus” -
prasmé, ikvépimas ir
“intelligent” - ,,pasirinkti i§*
iprasminimas

W. F. Diedrich (2010) i$skiria Siuos tris pagrindinius dvasinio
intelekto aspektus:

. Susitapatinimas su savo auksStesne asmenybe ar dvasia, o ne
su ego. Tai reiSkia, kad tu nesi tavo kiinas, tavo problemos, tavo
praeitis, tavo finansai, tavo darbas, tavo lytis, tavo tautybé. Tai yra
vaidmenys, kuriuos tu vaidini. Tu esi dvasiné¢ biityb¢, turinti
zmogiska patirti.

Universalaus désnio — priezasties ir pasekmés — supratimas.
Dvasinis intelektas reiskia, kad tu 100% prisiimi atsakomybg¢ uz
savo gyvenima, savo situacija ir uz save. Tu supranti, kad esi savo
gyvenimo kiréjas ir kad tavo mastymas, tavo jsitikinimai bei tavo
prielaidos kuria tavo pasaulj.

. NeprisiriSimas. Biidamas dvasine biitybe, tu nesi prisirisgs
prie rezultaty, formy ar potyriy. Tavo gerové kyla i§ taves dél tavo
dvasinés tapatybés.

SQ kaip pagrindinis
vadovavimo komponentas

S. Covey (2004) pastebi, kad ,,dvasinis intelektas yra pagrindinis ir
svarbiausias 1§ visy intelekty, kadangi jis tampa vadovavimo kitiems
Saltiniu‘.

D. Zohar, 1. Marshall (2004) teigia, kad kritiné vadovy, turiniy
SQ, masé sukurs tokia organizacijos aplinka, kuri bus aukstesné
motyvacija.
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Nors Siame darbe religija nenagrinéjama bei atskiriama nuo dvasingumo, ta¢iau, pasak minéty
trecioje lenteléje autoriy, religinis poziiiris iSlieka labai svarbus nagrin¢jant dvasinj intelekta. SQ
priklauso nuo Zmogaus ,,vidiniy*“ gebé&jimy: jis remiasi sistemomis smegenyse, kurios suteikia
mums prading galimybe formuoti prasmes, vertybes ir isitikinimus (Zohar, Marshall, 2006).
Dvasiné iSmintis yra istoriSkai ankstyvesnis reiSkinys uz religija.

Kalbant apie SQ, taip pat reikty jvardyti ir konkrecias Sios intelekto funkcijas, kurias
i8skyré mokslininkai D. Zohar ir I. Marshall (2004) ir kurios padeda suvokti dvasinio intelekto
esme:

e padaro mus vientisus ir susieja daugybe miisy gyvenimo, veiklos ir Bities

fragmenty,

e padeda suprasti, kas i§ tikryju esame mes patys ir kas i$ tikryju yra misy

organizacijos,

o padeda pasiekti savos esybés Serdj ir galimybiy gelmes,

¢ padeda mums tobuléti,

e skatina zZengti | neZinia, patirti tai, kas galéty buti,

e kvie¢ia mus siekti aukStesniy paskaty ir remtis jomis,

veréia mus jaustis nepatenkintiems tuo, kas jau pasiekta, uzdega mus siekti dar

aukstesniy tiksly,

ver¢ia mus augti ir tobuléti kaip visuomeng ir kultiira,

suteikia beribe jZvalga ir supratima apie visa situacija, problemg ar pacios Bities
visuma — mums giliai suvokti arba atrasti dalyky gelmeg ir reikSme.

Taigi SQ skiriasi ir nuo racionalios (IQ), ir nuo emocinés (EQ) iSminties. Dvasiné
iSmintis leidzia pamatyti platesni ivykiy konteksta ir susidaryti i§samesni vaizda. Ji padeda
atskleisti savo gyvenimo prasmés, misijos bei esminiy vertybiy suvokima.

Pasak D. Zohar ir 1. Marshall (2004), dvasiné iSmintis taip pat kuria save
organizuojanéius prasmés modelius, kurie kyla i§ kiirybiskumo dialogo tarp proto ir aplinkos.
Kadangi dvasiné iSmintis miisy prote funkcionuoja kaip prisitaikanti kompleksiné sistema,
natiiralu pirmiausia ieSkoti tarp apskritai tokioms sistemoms buidingy, labiausiai iStyrinéty ir
geriausiai suprantamy savybiy. Kompleksinéms prisitaikanéioms sistemoms biidinga deSimt
savity ypatybiy, suteikian¢iy joms unikaly kirybi§ka veikimo pasaulyje btuida. Kadangi tos
desimt savybiy skatina kiirybiska sistemos evoliucija, jos gali biiti laikomos transformacijos
principais sistemos viduje. Kad suprastume zmogaus motyvus ir kaip dvasiné¢ iSmintis galéty
juos pakeisti, pakanka pasakyti, kad egzistuoja universalus prasmés ir samonés laukas, kad ir ka

tai reikSty fizikiniu pozitriu. Gyvendami jo supami, bendraujame su juo. Tai sudaro galimybe
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suprasti motyvacines biisenas kaip ,traukos taSkus®“ (susikaupusios energijos taskus) Siame
lauke, o dvasing iSmintj — kaip jame gliidintj aktyvy transformacijos principa (Zohar, Marshall,
2006). Taigi minéti principai yra transformacijos (mokymosi, evoliucijos) principai sgmonés
viduje. Sie viska keigiantys principai (sistemy savybés) suteikia dvasinei i¥min¢iai gebéjima
griauti ir kurti visuma. Be to, jie sudaro pagrindg bet kokiam bandymui pakeisti Zmogaus

veiksmuy ir elgsenos motyvus, atskleistus ketvirtoje lenteléje.

Lentelé 4. Bendros kompleksiniy prisitaikanciy sistemy ir dvasinés iSminties dimensijos

Kompleksinés prisitaikancios sistemos Dvasiné iSmintis

Saviorganizacija Saves pazinimas

Ribotas nestabilumas Spontaniskumas

Kompleksiniy priezas¢iy nulemtas atsiradimas Vadovavimasis vizija ir vertybémis

Holizmas Holizmas

Rysys su aplinka UZzuojauta

Mutavimas evoliucijos eigoje [vairovés vertinimas

ISorinés kontrolés zala Vidiné nepriklausomybé

Tyrinéjimas Poreikis klausti ,.kodél*

Naujo konteksto atradimas Sugebé¢jimas pazvelgti i$ tolesnés perspektyvos

Tvarkos kiirimas chaose Pozityvus pozitiris i nepalankia padéti
Kuklumas
Pasaukimas

Saltinis: D. Zohar ir I. Marshall (2004)

Nors pirmieji moksliniai dvasinés i$minties, apimanéios vertybes ir prasmes, egzistavimo
irodymai uZzfiksuoti tik dvideSimtojo amziaus pabaigoje, jau seniai yra zinoma, kad prasmés
paieskos poreikis lemia Zmogaus evoliucijq ir i§gyvenima. Apibendrinant galima bty teigti, kad
dvasinis intelektas — svarbiausias i§ visy intelekto riiSiy, nes nulemia kitus tris. Jis atspindi
zmogaus gyvenimo prasmeés ieskojima ir ry$i su amzinybe. Dvasinis intelektas taip pat padeda
atskirti tikruosius musy sazinés principus. Keturiy intelekto rusiy apraiSkos: protinio — vizija,
fizinio — disciplina, emocinio — entuziazmas ir dvasinio — saZiné. Tai ir yra Zzmoniy pa$aukimo
radimo prasmé (Covey, 2007). Kiek Siuo metu mokslui zinoma, dvasiné iSmintis yra unikalus
zmogaus geb¢jimas rinktis ir vadovautis gilesnémis prasmémis. Tai iSmintis, apibrézianti miisy
zmogiskuma. SQ skatina mus ieskoti atsakymo i klausimus:

e Kokia mano gyvenimo prasmeé?

o Kodeél skiriu savo gyvenima Siems santykiams, §iam darbui, Siam tikslui?

o Ko i$ tikryju siekiu gyvenime?

Taigi dvasiné iSmintis yra viena dvasingumo sampratos dedamuyjy. Ji gali reikstis
arba ne, priklausomai nuo to, kiek yra i$plétota, kiekviename organizacijos darbuotojuje: tiek
lyderiuose, tiek sekéjuose. IS to seka, kad tiek lyderiai, tiek sekéjai gali ugdyti savo dvasini
intelekta, jei tam bus sudarytos tinkamos salygos, arba, kitaip tariant, dvasiné iSmintis

atsispindés organizacijos kultiiroje. Pasak D. Zohar (2004), dvasinio intelekto déka lyderis gali
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daryti samoningumo $uoli. Zmonés, kuriy gyvenima valdo ,,naujo kiirimas“ ar dar didingesnés
paskatos kaip ,tarnavimas aukStesniems tikslams®, ,pasaulio siela® arba ,nuSvitimas“, gali
pasiekti ta lygmenj. Dvasiné i8mintis padeda pajusti kazka daug didesnj uz pacius individus,
kazka nesuvokiama, bet suteikianti prasmés ir reik§més zmoniy ribotam gyvenimui. Dvasini

intelekta galima pavaizduoti stuktiiriSkai (zr. 4 pav.)

1 kvadrantas 2 kvadrantas
Savimoné Biities suvokimas
e Savo pasauléziiiros zinojimas e Gyvenimo tarpusavio sasajy zinojimas
e Gyvenimo tikslo Zinojimas e Kity Zzmoniy pasaulézitiry zinojimas
e Vertybiy hierarchijos zinojimas e Laiko suvokimo platumas
e Vidinio mastymo sudétingumas e Zmogaus suvokimo riby/galios
e Savo ego/aukstesniojo savo zinojimas
Zinojimas e Dvasiniy {statymy zinojimas
e Transcendentinés vienybés patyrimas
3 kvadrantas 4 kvadrantas
Savojo “a§” meistriSkumas Socialinis meistriSkumas
e Atsidavimas dvasiniam augimui e Buvimas i$mintingu ir efektyviu
e Aukstesniojo ,,a$“ klausymas dvasiniy principy
e QGyvenimas laikantis savo tikslo ir mokytoju/mentorium
vertybiy e Buvimas iSmintingu ir efektyviu
e Tikéjimo palaikymas vadovu/poky¢iy Salininku
e Patarimy i§ aukﬁtesniojo ,,ase e QGailestingy ir iSmintingy sprendimy
ieSkojimas priémimas

Buvimas raminan¢iu, gydancéiu
Buvimas iSvien su gyvenimo
atosliigiu (Ebb) bei tékme (Flow)

Pav. 4. 21 dvasinio intelekto jgiidZiai
Saltinis: C. Wigglesworth (2012) (angl. 4 Quadrants and 21 Skills of Spiritual Intelligence)

Ketvirto paveikslo autoré iliustruoja, kad dvasinis intelektas atskleidzimas per iglidzius, kurie
pasirei$kia per savimong, Biities suvokima, asmeninj ir socialini meistriSkuma. Dvasinis
intelektas lemia prasmés, vizijos ir vertybiy ilgéjimasi ir ieSkojima. Jis leidzia svajoti ir siekti.
Dvasinis intelektas atspindi tai, kuo tiki Zzmonés, ir kiek tikéjimas bei vertybés yra svarbios
jiems imantis kokiy nors veiksmy. Visa tai ir yra ZmogiSkumo esmé. Todél lyderiai,
pasizymintys aukstu SQ, kartu su savo sekéjais gali siekti aukstesniy tiksly, kuriuos pasiekti gali
tik ikvépti zmonés.Todél dvasinis intelektas yra biitina salyga dvasinei lyderystei, taciau
nepakankama. Dvasiné lyderysté dar remiasi vizija, atspindinéia idealus ir skatinancia tikéjima,
altruistine meile, pasireiSkian¢ia atlaidumu, S$velnumu, supratimu ir uzuojauta, viltimi ir
tikéjimu, kad viskas yra jmanoma. Apie tai placiau bus kalbama tolimesniuose darbo skyriuose.

Taciau pries dar tai reikty atkleisti dvasinio kapitalo samprata ir dvasinés lyderystés vieta joje.
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1.1.3. Dvasinio kapitalo interpretacijos verslo organizacijose

Augantis susidoméjimas dvasingumu versle leidzia mokslininkams pazvelgti { dvasinius
organizacijos isteklius kaip { nauja kapitalo forma. D. Zohar ir 1. Marshall (2006) teigia, kad
dvasinis kapitalas — tai nauja paradigma, nauja visuma, galinti radikaliai pakeisti mastyma apie
verslo filosofinius pamatus ir praktika. Pasak minéty autoriy, dvasinis kapitalas papildo

kapitalizma moraliniais ir socialiniais aspektais (Zr. 5 lentele).

Lentelé 5. Dabartinio kapitalizmo ir dvasinio kapitalo palyginimas

DABARTINIS KAPITALIZMAS DVASINIS KAPITALAS

I$eikvoja isteklius Saugo ir atnaujina isteklius

Ignoruoja ateities kartas Siekia, kad ateities kartos tapty verslo dalininkémis
Nuskurdina asmenybe Ikvepia

Skatina lyderiy egoizmg Skatina lyderyste¢ kaip paSaukima

Kelia stresa Teikia pasiekimy pojiiti

Skatina korumpuojantj savanaudiskuma Skatina atsidavima

Kursto terorizmg ir neramumus SprendZia nelygybés ir pykéio problemas

Skatina baimg Teikia vilties

Saltinis: Zohar, Marshall (2004)

Penktos lentelés autoriai iliustruoja, kad dabartinio kapitalizmo apibrézimas susijgs su
prielaidomis, jog Zmonés yra materialistai ir siekia racionalios naudos sau arba bent jau
pasikliauja intuicija, kas jiems bus naudinga (Zohar, Marshall, 2006). Todé¢l dazniausiai
naudojama kapitalo savoka yra susijusi su materialiu kapitalu. Nors $ioje lenteléje lyginamos tik
du kapitaly tipai, yra iSskiriama ir kity, tokiy kaip: intelektinis kapitalas, socialinis kapitalas,
inovacinis kapitalas ir kiti, kurie $iame darbe nenagrinéjami. Todél tolesnés analizés tikslas yra
pateikti keleta moksliniy dvasinio kapitalo interpretacijy.

Pasak A. Middlebrooks ir A. Noghiu (2010), dvasinis kapitalas yra viena i§ naujausiy
kapitalo formy, taciau jis atsirado trimis skirtingais biidais: bandant perkelti individualia
dvasinio intelekto savoka i organizacini lygmeni (Zohar ir Marshall, 2004), bandant apskaic¢iuoti
dvasingumo ir religijos vert¢ ekonomiskai (Metanexus institutas, 2006) ir per socialinius
konstruktus, kurie remiasi P. Bordieu darbais (Verter, 2003). Dvasinio kapitalo savoka bando
iSnagrinéti, apibrézti ir iSplétoti dvasines individy ir organizacijyu dimensijas. Analizuojant
dvasinio kapitalo tyréjuy atliktus tyrimus, galima pastebéti, kad dvasinis kapitalas yra
nagrinéjamas ir matuojamas §iais lygmenimis:

o Individualus lygmuo (Zohar, Marshall, 2004; Chu, 2007; Liu, 2007-2010).

¢ Organizacinis lygmuo (Miller, 2006; Liu, 2007-2010).
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e Salies lygmuo (Eldred, 2005; Liu, 2007).
Nors Sie trys lygmenys persidengia, kiekvienas ju sitilo skirtingg dvasinio kapitalo savoka. Itin
daug démesio skirdami individualiam lygiui, D. Zohar, I. Marshall (2006) pazvelgé | dvasinj
kapitalg kaip i transformacini iStekliy, prieinama visuomenei, isipainiojusiai | netvarius ir
destruktyvius veiksmus. Socialiné transformacija prasideda individualiame lygyje ir reikalauja
dvasinio kapitalo. Kitaip tariant, D. Zohar, 1. Marshall (2006) laiko dvasinj kapitala tokiu, kuris
prasideda individuose ir apima socialines ir sistemines pasekmes. Nuo 2003 m. dvasiniu
kapitalu pradéjo dométis Templeton fondas ir Metanexus institutas (Filadelfija), kuris parémé
dvasinio kapitalo tyrimy programa. Dvasinis kapitalas buvo apibréztas kaip dvasinés ir religinés
patirties, isitikinimy, ry$iy ir institucijy, daran¢iy didelj poveiki individams, bendruomenéms ir
visuomenéms, jtaka (Metanexus institutas, 2006). A. Liu (2006) matuoja dvasini kapitalo
indeksa Salies, organizaciniu ir atskiru lygmeniu. L. Miller (2004) mano, kad dvasinio kapitalo
forma kaupiasi ir organizacijai, ir asmeniui. Tai kartu veikia ir palaiko kiekviena kita kapitalo
forma ir daro jtaka galutiniam finansiniam rezultatui. Sio mokslininko manymu, organizacija,
kuri jgalina, palaiko ir skatina atsiskleisti veikloje asmeninius darbuotojy aukStus moralés
standartus ir kilnaus tikslo siekius, turi dvasinio kapitalo. D. Zohar ir J. Marshall (2006) dvasini
kapitalg matuoja per dvasinés iSminties elementus, kurie atskleidziami per organizacijos
kulttros pokycius. Reikia pastebéti, kad dvasinio kapitalo matavimo elementai yra susij¢ su
zmoniy dvasiniais isitikinimais, dvasinémis Ziniomis bei dvasine praktika, kurig galima matuoti.
Nors, R. Putnam (1995) teigimu, dvasinio kapitalo sgvoka lieka palyginti plati, vis délto,
pabrézdami skirtingus dvasinio kapitalo apibudinimus, tyréjai sitilo Sias dvasinio kapitalo

sampratas (Zr. 6 lentelg).

Lentelé 6. Dvasinio kapitalo sampratos ir apibiidinimai

Dvasinio kapitalo Apibudinimai
samprata
Dvasinis kapitalas kaip | R. Finke (2003) dvasinis kapitalas — kaip prisitvirtinimo prie tam
religinio kapitalo | tikros religingos kultiiros meistriSkumo laipsnis;
sinonimas L. R. Iannaccone, J. Klick (2003) dvasinis kapitalas — kaip

struktiira religiniy tikéjimy ir elgesio, per tarnavimo trukme, tarp
karty ir tarp Seimos ir draugy.

P. Berger, R. Hefrer (2004) dvasinis kapitalas — kaip socialinio
kapitalo portisis. Dvasinis kapitalas siejamas su valdzia, itaka,
ziniomis ir charakteriais, susiformavusiais dalyvaujant tam tikroje
religinéje tradicijoje.

Dvasinio kapitalo tyrimo programa (Spiritual Capital Research
Program) (2003). Dvasinis kapitalas yra padariniai dvasiniy ir
religiniy praktiky, tikéjimy, tinkliniy struktiiry ir istaigy, kurios turi
iSmatuojama poveiki asmenims, bendruomenéms ir visuomenei.

R. Putnam (1995) — plaiau isivaizduojant dvasinj kapitala,
reikéty ji susieti su socialiniu kapitalu, sujungtu su religija ir (ar)
dvasingumu.
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R. D. Woodberry (2003) — isskiria dvasini kapitala i$ kity kapitalo
formy, remdamasis idéja, kad tai, kas atsitinka religinéms grupéms,
néra visiskai susij¢ su kitomis kapitalo formomis. Jis pabrézé tai,
kad religiniy grupiy santykis su Dievu yra pats svarbiausiais, todél
jos néra paprasCiausi socialiniai klubai. Jis taip pat pabrézé, kad
zmonés gali naudotis dvasiniais resursais individualiai, tam
nereikia solidarizuotis su grupe.

Dvasinis kapitalas kaip
tapatinamasis su tuo, kas
daro gyvenima reikSminga,
prasminga

S. D. Rima (2000) dvasinis kapitalas suprantamas kaip tai, kas
duoda gyvybinguma, gyvenima, suteikiant pranasuma.

D. Zohar, 1. Marshall (2004). Dvasinés iSminties skatinimas,
prasmés, vertybiy ir tiksly pojttis kuria dvasinj kapitala.

A. Liu (2007). Dvasinis kapitalas — galia ar pranasSumas, neidiegtas
materialioje, intelektingje, socialingje srityje (keturiy kapitaly
teorija).

Dvasinis  kapitalas
sasaja su Dievu

kaip

K. Eldred (2005). Dvasinis kapitalas — kaip tikéjimas,
pasitikéjimas ir isipareigojimas, kad kiti padarys tai, kas teisinga
Dievo akyse.

A. Liu (2007) dvasinj kapitala priskiria Dievo sukurtai valdziai ir
itakai.

D. R. Lilland, M. Ogaki (2005). Dvasinis kapitalas — kaip
taisykliy {réminti neap¢iuopiami objektai tam, kad bendrauty su
Zmonémis, gamta ir dvasinémis biitybémis bei Ziniomis, kuriomis
tikima, apéiuopiamuose ir dvasiniuose visuose pasauliuose.

Dvasinis kapitalas kaip
gyvybiskai biitina tvarios
sistemos dalis

D. Zohar, 1. Marshall (2004). Kompleksiné prisitaikanti sistema
i8irs, jeigu iSeikvos dvasinj kapitalg arba nepasipildys nauju.

Dvasinis kapitalas kaip | T. Malloch (2003). Ekonominis tobuléjimas gali biiti laikomas
zmogiskojo ir socialinio | religinés veiklos forma. Jis teigé, kad materialiy salygu pagerinimas
kapitaly junginys gali biiti laikomas atperkamosios transformacijos veiksmu.

<.> Ir kt.

Kaip matyti i§ SeStos lentelés, dvasinis kapitalas suprantamas kaip keliy lygiu organizacinés

vertés formos, individualiame lygyje pasireiskianc¢ios kaip tarnavimo dispozicija, o
organizaciniame — kaip sistemos, normos ir kultlira, vystymasis. Taip pat dvasinis kapitalas
placiai suvokiamas kaip dvasinés ir religinés patirties, isitikinimy, ry$iy ir instituciju, daranéiy
reik§minga poveikj individams, bendruomenéms ir visuomenéms, visuma.

Akivaizdu, kad Siuolaikiné technologija ir globalizacija pakélé kapitalizma { nauja
stadija. L. M. Miller (2004) nuomone, sékmg¢ S$iandieniame naujajame Kkapitalizme lemia
mokéjimas gerai valdyti visas kapitalo rasis. Tik keletos (ne visy) riiSiy kapitaly valdymas veda
imones | finansing bei vadovavimo krizg. A. Liu (2007) ,,Keturiy kapitaly*“ (angl. ,,4 Capital”)
teorija tvirtina, kad besaikis vieno kapitalo tipo turé¢jimas daznai yra svarbiausia Zmonijos

problemy priezastis (Zr. 5 pav.).
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Dvasinis
kapitalas

Socialinis Ve I klos Intelektinis
kapitalas . kapitalas
rezultatai
Materialus
kapitalas

Pav. 5. Keturi kapitalai ir veiklos rezultatai
Saltinis: A. Liu, The RM Institute (2007-2010)

Optimali ,keturiy kapitaly™ (intelektinio, materialaus, socialinio ir dvasinio) darna — yra
geriausias budas uztikrinti organizacijy sékme, puikig veikla ir socialing harmonija. Pasak A.
Liu (2007), s¢kmingos organizacijos ir asmenys vertina ne tik intelektini kapitala, bet ir socialini
bei dvasini kapitala. Siy keturiy kapitaly: intelektinio, materialiojo, socialinio ir dvasinio
bendrysté veda i pokycius, t. y. per visu keturiy kapitaly kaupimg atsiskleidzia imonés galia (Zr.
5 pav.). Tuo tarpu D. Zohar (2006) isskiria 3 kapitalo tipus ir sieja juos su racionalia (IQ),
emocine (EQ) bei dvasine (SQ) iSmintimis (zr. 7 lent.). Pasak L. Miller (2004), kiekvienas i$

kapitaly suteikia organizacijai strategini pranaSuma.

Lentelé 7. Kapitalo ir intelekto rii§iy funkcijos

Kapitalas Intelektas Funkcija
Materialusis 1Q : racionalioji Ka a$ galvoju
Socialinis EQ: emociné Ka as$ jauciu
Dvasinis SQ: dvasiné Kas a$ esu

Saltinis: D. Zohar ir I. Marshall (2004)

Siekiant suprasti organizacijos vystymasi, i§ pradziy reikalingas kapitalo tipy supratimas, kurj
organizacija bando sukurti. Tai padaryti galima suprantant aplinka, kurioje norima konkuruoti.
Visi gyvi organizmai islieka, prisitaikydami prie ju aplinkos. Visos sistemos, kurios i§lieka, yra
»atviros sistemos”. Pasak M. Miller (2004), kiekviena korporacija yra tam tikroje pastoviai
besikeitiangioje aplinkoje. Siuolaikinés organizacijos neturi jokio pasirinkimo, kaip tik
pasikeisti, prisitaikyti toje aplinkoje. Pasak J. Kvedaraviciaus (2005), organizacijos vystymasis
i§ esmés jmanomas, kai organizacija turi savo tikslus, galimybes pasirinkti, kitaip tariant, kai ji
yra organizacija-organizmas arba organizacija-sistema ir kai iSoriné aplinka (gaubiancioji

sistema) tg galimybe¢ jai suteikia, nes ir pati yra suorganizuota ir orientuota | vystymasi.
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Vystymasis, savo ruoztu, padidina organizacijos galimybes, kurios i§ inovacijuy tampa jprociais,
tirazuojama praktika, t. y. nauja kultira (Kvedaravicius, 2005). Taigi apibendrinant galima
daryti iSvada, kad besikei¢iancios verslo paradigmos skatina Zmones ieSkoti prasmés darbo
vietose, kuriose jie praleidzia vis daugiau laiko. [ tai atsizvelgdamos verslo organizacijos visame
pasaulyje pradeda dométis dvasinio kapitalo kaupimo galimybémis jmonése. Yra daromos
prielaidos (Zohar, 2006), kad jmonés, turinios dvasinio kapitalo, nuolatos vertins savo tikslus
platesniame prasmés ir vertybiy kontekste ir praktikuos dvasing i¥minti. Sias savybes kiekvienas
individas, bendruomene, kultiira ar organizacija galés paversti dvasiniu kapitalu. D. Zohar
(2006) isskiria dvasinio kapitalo turin¢iy organizacijy bruozus:
1. Imoniy tikslai nuolat vertinami platesniame prasmés ir vertybiy kontekste, kreipiant
démesi i visumos ir jos daliy tarpusavio rysi.
2. Turi vizijq ir vertybiy skale.
3. Atjauciancios, t. y. jos supratingos ir draugiskos tiems, kuriems daro ar gali daryti
poveiki.
4. Vertina jvairiapusiSkuma.
5. Nepriklausomos, drista biiti kitokios, i$siskirti i minios, o i8kilus atitinkamai situacijai
sugeba ir nebijo priimti visuomengéje nepopuliariy sprendimuy.
6. Nuolatos keliamas klausimas kodél. Savo veiklos analizé leidzia pazinti save, suprasti
savo klaidas bei i$ ju mokytis.
7. Veikia spontaniskai. Sios organizacijos nesilaiko isikibusios nustatyty tiksly bei plany.
Jos orientuojasi situacijoje ir, jai pakitus, sugeba prie jos prisitaikyti. Cia nepalickama
vietos iSankstiniam nusistatymui bei nuostatoms. Jos reaguoja i aplinkybes, o ne
priesinasi joms.
8. Stengiasi iSlaikyti pozityvy pozitri iStikus nelaimei, suvokdamos tai kaip kiirybiskumo
galimybe.
9. Kuklios. Nevertina savegs pernelyg rimtai, neiSpuiksta, nesureik§mina nuopelny ir
nesijaucia teisuolémis.
10. Jaucia pasaukima. Jos sukurtos dalytis gerove, kad patenkinty bendruomenés, Zmonijos
ir paties gyvenimo poreikius.
Organizacijos kulttira, kuriai biidingos visos i§déstytos savybés, yra dvasinio kapitalo sukiirimo
organizacijoje garantas. D. Zohar ir I. Marshall (2006) teigia, jog organizacijos, kurdamos
aukstos dvasinés iSminties kultiira, gali kaupti dvasinj kapitala.
Taigi dvasinio kapitalo savoka rodo naujausia iteracija teoriju apie kapitala serijoje.
Didziulé teoriné ir tyriminé bazé remia kiekviena kapitalo forma, tac¢iau apraSyti jas visas bty

per sudétinga ir tai néra Sio darbo tikslas. Dél to pateikiami trumpi apibendrinimai, kurie padés
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susiformuoti tam tikra supratimg apie dvasinio kapitalo ir dvasinés lyderystés ry$i. Kapitalo

formos chronologine tvarka pagal ju i$sivystyma pateikiamos 8 lentel¢je.

Lentelé 8. Kapitalo formos ir vadovavimo/lyderystés stiliy sugretinimas

Kapitalo formos pagal
koncepcijas, susijusias su Kapitalo formos Vadovavimo stiliaus ypatumai
vadovavimo stiliumi
Konkretiis/materialiis turtai Klasikinis kapitalas Bruozais ir stiliumi paremtas
Verté kuriama per fizinius turtus, | vadovavimas
zeme, darbo jéga Démesys vadovui, veiksmai
paremti  vadovo  veiksmais,
Ziniomis
Gebéjimai/igiidziai Zmogiskasis kapitalas Vadovo tapatybeés kiirimo
Psichologinis kapitalas teorijos, vadyba, tarnaujantis
Verté kuriama investuojant i | vadovavimas, transformacinis
zmogiskuosius jgudzius vadovavimas, dvasiné
lyderysté/vadovavimas
Koncentruojasi i vadovy
potencialius gebéjimus ir
dispozicijas
Vidiné kulttra Socialinis kapitalas Vadovo-nario
Verté kuriama per bendrus ir | bendradarbiavimas, nenumatyty
stabilius asmeninius ry$ius atvejy, situacinis vadovavimas
Orientuojasi i procesus,
bendradarbiavima ir  makro
atributus
Kulttirinis kontekstas Kultirinis/religinis kapitalas Sistemy ~ teorija,  visuotinés
Verté kuriama per susivienijima, | kokybés vadyba
bendrumg ir stabiluma - bendras | Démesys
paveikslas sistemai/grupei/visumai
Siekis/vizija Duvasinis kapitalas Kelio-tikslo,
Verté kuriama per organizacijos | transformacinis ir tarnaujantis
ir individo vizijos-siekio tarnauti | vadovavimas
suderinima Démesys priemoniy ir rezultaty
etikai

Saltinis: Middlebrooks, Noghiu (2007)

Koncepcinis jvairiy kapitalo formy vystymas pateikia jdomia paralel¢ jvairioms vadovavimo
koncepcijoms (Middlebrooks, Noghiu, 2007). Klasikinis kapitalas yra konkretus ir materialus,
panaSiai kaip individais paremtos vadovavimo teorijos, kurios teigia, kad vadovavimo
efektyvumas priklauso nuo to, ka vadovai daro, Zino ar kaip elgiasi. Zmogiskasis kapitalas, nors
vis dar sukoncentruotas ties individais, daugiau démesio skiria vadovo gebéjimy ar potencialiy
gebéjimy vertinimui. Socialinis kapitalas, skiriantis démesj rySiams, atspindi vadovavima kaip
darbg su kitais, pabrézdamas makroatributus ir vadovavimo operacijas. Dvasiné
lyderysté/vadovavimas apima tiek Zmogiskqji kapitalq, tiek socialinj kapitalq, o kultirinis
kapitalas, pabréziantis besalygiska poveiki organizacijoje ir ilgalaiki stabiluma, iliustruoja i

sistemas orientuota vadovavimo proceso perspektyva (Middlebrooks, Noghiu, 2010). Galima tik
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atkreipti démesi, kad ankstesnése socialinio ir Zmogiskojo kapitalo studijose apie dvasing
lyderyste nebuvo uzsimenama. Todél Sio fenomeno atsiradimas kapitaly teorijose yra dar viena
prielaida nagrinéti dvasing lyderyste organizacijos kultiros kontekste. Tai paantrina ir D. Zohar
(2006) tvirtindama, jog kritinis skaicius lyderiy su dvasine iSmintimi jne$a dvasinio kapitalo
(naujos energijos) i naujus poky¢ius, naujas veiklas organizuojancias struktiiras ir santykius,
formuosiancius ateities socialinj kapitala. Mintys, kiirybiska dvasia, tikslas ir vertybés — dvasinis
kapitalas — turi buti pirmapradis. Pasak L. Miller (2004), tik tada bus kuriamas socialinis ir
zmogiskasis kapitalai, kurie skatina inovacinio kapitalo kaupima ir pagaliau yra finansinio
kapitalo atsiradimo priezastis. Taigi dvasinis kapitalas pasireiskia kaip sékminga organizaciné
integracija (o kai kuriais atvejais — tarpdisciplininé aplikacija), jungianti vystymasi
individualiame lygyje su vystymusi organizaciniame lygyje. Individualus vystymasis palengvina
vadovy bei sekéjy tarpusavio santykius ir padeda pasiekti bendra dvasini kapitala
organizaciniame lygyje, kuris grei¢iausiai lemia atitinkamos organizacinés politikos ir praktikos
atsiradima (Middlebrooks, Noghiu 2007). Sis individualiy ir organizaciniy charakteristiky
sujungimas tyréjams leidzia teigti, kad dvasinis kapitalas yra neatsiejama efektyvaus
organizacinio funkcionavimo dalis, o ne vienas i§ daugelio metoduy, kurj gali pasirinkti vadovas
ar organizacija. Efektyvus ir tvarus organizacinis vadovavimas reikalauja transcendentinio ir
tarpdisciplininio dvasinio kapitalo. Pasak L. M. Miller (2004), organizacijos kapitalas
pradedamas kaupti nuo kiirybisko lyderystés akto, kuris jkvepia ir suvienija pastangas. Todél
kitame darbo skyriuje bus apzvelgiamos dvasinés lyderystés teorijos bei analizuojamas dvasinés

lyderystés fenomenas.
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1.2. DVASINES LYDERYSTES TEORIJU ANALIZE

1.2.1. Lyderystés teorijy evoliucija ir dvasiné lyderysté

Kadangi lyderyst¢é — labiausiai iStirtas ir maZziausiai suprantamas socialinis visuomenés
konstruktas, iki Siol lyderystés teorijos paprastai nebuvo glaudzios, ir i§siskyré idéjy skirtumu
tarp vadovavimo, kaip valdymo organo ir lyderystés, kaip motyvacijos (Conger, Kanungo,
(1988); Kotter, (1988); Maddock, Fulton, (1998)). 1ki XX a. vidurio tapo aisku, kad bandymai
surasti vieningg lyderystés samprata pasibaigé nesékmingai ir suponavo tik daugybés ,,mini-
teorijy” atsiradima, kurios vienaip ar kitaip aiskina Sio reiSkinio esme¢ ir svarba organizacijuy
valdymo procese. Kaip rodo 6 pav., i§ ,,Didzio zmogaus* lyderystés teoriju (Bowden, 1927,
Carlyle, 1841, Galton, 1869), vyravusiy diskusijose iki 1900 mety, i$sirutuliojo lyderiy bruozy
teorijos (Bingham, 1927).
Toliau seké itakos (French, 1956, French, Raven, 1959, Schenk, 1928) ir elgesio

teorijos (Bass, 1960, Fleishman, Harris ir Burtt, 1955, Likert 1961, Blake ir Mouton, 1964,
Bowera ir Seashore, 1966, Argyris, 1976, McGregor, 1960, 1966, Sims, 1977, Ashour ir Johns,
1983). Kaip atsakas { jas pradéta daugiau démesio skirti situacijos (Stogdill, 1959, Hormans,
1959, Trist ir Bamforth, 1951) ir aplinkos veiksniams (Hook, 1943, Katz ir Kahn, 1978). Véliau
i8plétotos sudétinés teorijos, kuriy démesio centre buvo asmenybés ir situacijos, psichoanalizé,
vaidmeny igijimas, poky¢iai, tikslai ir atsitiktinumas (Fledler, 1964, Evans, 1970, House, 1971,
Hersey ir Blanchard, 1969, 1977, Yukl, 1971, 1989, Vroom ir Yetton, 1973, Vroom ir Jago,
1988). Taigi dvideSimtajame amziuje susiformavo penkios pagrindinés lyderystés teorijos:

a) bruozy teorijos;

b) elgesio teorijos;

¢) galios (poveikio) teorijos;

d) situacijos teorijos;

e) integruotos teorijos.
Transformacinés, charizmatinés, autentiskos, dvasinés ir tarnystés lyderystés teorijos atstovauja
pagrindinéms S$iuolaikinés integruotos lyderystés teorijoms. Taciau nuolat iSkyla nauju
lyderystés sampraty. E-lyderystés koncepcija (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Ziggurs,
2003), tarpkultiiriné ar pasauliné lyderysté (Avolio ir kt., 2009; Bennis ir kt., 2002), strategijos
lyderysté (Lowe, Gardner, 2001; Yukl, 2002), valdancioji lyderyst¢ (Bennis ir kt., 2001),
kolektyviné lyderysté (Avolio ir kt., 2009; Bennis ir kt., 2001) ir kt. Pasak V. Silingienés (2012),
atsiradus naujosios paradigmos lyderystés teorijoms, prasiplecia lyderystés diapazonas

emociniais, socialiniais, etiniais ir moraliniais poveikio sekéjams aspektais. Jose sujungiamos
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sociologijos, psichologijos, filosofijos zinios ir kuriamos naujos lyderystés sampratos naudojant
tris pagrindinius aspektus: asmeninj (lyderyst¢ kaip asmeninis tobuléjimas; mastymo ir
gyvenimo budas), tarpusavio santykiy aspektq (lyderysté kaip tarpusavio saveika su sekéjais;

gebéjimas kurti vizija), organizacini (lyderysté kaip pokyciy inicijavimas; organizacijos

kirimas).
Integruota era A?
Transformaciné era Ikvépimo periodas
Charizmos period
A A b
Kultiiros era / [takos Situatyvinis
A
Antilyderystés era Substitucinis periodas
Dviprasmi§kumo periodas
Transakciné era Vaidmeny igyjimo periodas A
Poky¢iy periodas
Atsitiktinumo Elgesio  + Asmenybés  + [takos + Situacijos
Situacijos teorijos A A

Sociotechnin?s periodas
Socialinio statuso operiodas

Aplinkos veiksniy periodas

Veiklps periodas
Elgesio teorijy era

Vélyvasis periodas

Ankstyvasis periodas

Itakos teorijy era [tikinéjimo periodas

Galios santykiy periodas

Asmenybés era Lyderio bruozy periodas

“Didzio Zmogaus” periodas

Pav. 6. Lyderystés teorijy evoliucijos iliustracija
Saltinis: D. A. Van Seters ir R. H. G. Field (2008)

XX a. pabaigoje tokie mokslininkai, kaip M. DePree (1989), A. Etzioni (1993), G.
W. Fairholm (1997), R. K. Greennleaf (1977), J. Hawley (1993), J. Maxwell, P. Vaill (1989) ir
kt., pradéjo tyrinéti naujas lyderystés galias, tokias, kaip lyderiy galimybé daryti poveiki Zmoniy

sieloms, o ne kontroliuoti juy veiksmus (Covey, 2004).
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Labiausiai visapusiS8ki dvasinés lyderystés teoriniai modeliai yra priskiriami
mokslininkams G. W. Fairholm (1998) ir L. W. Fry (2003), todél §iame darbe jie bus placiau
aptariami. Pasak $iy teorijos pradininky ir tyréjy, dvasiné lyderysté apima motyvacija ir
darbuotojy ikvépima per vizija ir organizacing kultiira, pagrista altruistinémis vertybémis, kuri
suteikty auks$ta motyvacija darbuotojams bei skatinty augti produktyvia darbo jéga (Fry,
Slocum, 2008). Dvasiné lyderysté sudaryta i§ vertybiu, pozitriy ir elgesio, kurie yra reikalingi
norint vidumi motyvuoti save ir kitus, kai siekiama igyti vidinio i§gyvenimo jausma, atsiradusi
dél pasaukimo ir buvimo nariu (Fry, 2003). Dvasiné lyderysté, anot G. W. Fairholm (1998) ir L.
W. Fry (2003), idéjy semiasi tiek i§ vertybémis gristos (angl. value-based) transformacinio
modelio lyderystés, tiek i$ religinés ar filosofinés literattiros Saltiniy.

Iki Siol téra tik viena jvairiose aplinkose empiriskai patikrinta dvasinés lyderystés
teorija, kurig suktré L. W. Fry (2003, 2005). Buvo atlikti tyrimai daugiau nei 100 organizacijy,
iskaitant mokyklas, kariuomenés padalinius, miestus, policija bei pelno siekiancias organizacijas
(imtis svyravo nuo 10 iki 100). Sie tyrimai patvirtino dvasinés lyderystés modelj ir jo rodikliy
patikimuma bei tinkamumg. Rezultatai rodo stipria teigiama dvasinés lyderystés itaka
darbuotojy pasitenkinimui gyvenimu, organizaciniams isipareigojimams bei produktyvumui ir
pardavimy augimui (Fry, Matherly, 2006; Fry, Slocum, 2008; Fry ir kt., 2005, 2007; Malone ir
Fry, 2003). L. W. Fry (2003) buvo vienas i$ pirmyjy, pazvelgusiy i dvasinguma darbo vietoje i§
vadovavimo pusés ir pateikusiy dvasinés lyderystés teorija. Minétas autorius apibtidino dvasing
lyderyste kaip: apimantj vertybes, pozilirius ir veiksmus, reikalingus motyvuoti save patj ir
kitus, sukuriant dvasinio i§gyvenimo pojiiti per pasaukima ir narystg¢. Tai salygoja: vizijos
sukiirimq, Kkurioje organizacijos nariai jaucia, kad ju gyvenimas turi prasm¢ ir reikSme;
socialinés/organizacinés kultiiros sukiirima, paremta altruistiSka meile, kai vadovai ir sekéjai
nuoSirdziai rlipinasi vieni kitais ir vertina tiek save, tiek kitus, kas sukuria narystés —
supratingumo ir vertinimo — pojiiti.

L. W. Fry (2003) priezastiné dvasinés lyderystés teorija yra sukurta pagal vidinés
motyvacijos modeli, kuris apima vizijq, vilti / tikéjimq ir altruisting meile, darbo vietos
dvasingumo teorijas ir dvasingumo islikimq. Dvasinés lyderystés tikslas — sukurti vizijg ir
sujungti strategiS$kos, savarankiskos komandos — tam tikry asmeny — vertybes ir skatinti
darbstuma bei didesnj atsidavima organizacijai.

Dvasinés lyderystés teorija apima ne tik motyvacijos teorijas, taciau ji savo
idéjomis yra labiau atitolusi nuo jy ir ne tokia paini (Fry, 2003). Be to, dvasinés lyderystés
teorijoje 1 priezastini modeli ijterpiami specifiniai ir teoriSkai atitinkami vadovo ir sekéjo
auks$tesni poreikiai bei kultiirinés ir organizacinés efektyvumo dimensijos — tai, ko iki Siol

nebuvo né vienoje lyderystés teorijoje. Tuo paciu metu jterpiant pasaukima ir naryste, kaip dvi
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pagrindines dvasines i§gyvenimo dimensijas, dvasinés lyderystés teorija taip pat sieja su religija,

etika ir vertybémis paremta lyderysté (Fry, 2003) (zr. 7 pav.).

PASTANGOS — DARBAS —» PASAUKIMAS
(Tikéjimas / viltis) (Vizija) Biti reikalingam — [SIPAREIGOJIMAS
Darbas i Gyvenimas turi prasme ORGANIZACIJAI
1 IR DARBSTUMAS -
APDOVANOJIMAS — NARYSTE
(Altruistiné meilé) Biti suprastam

Biti vertinamam

Vadovo vertybés ——— Sekéjo poreikiai ——— Organizacijos

poZiiris ir elgesys dvasiniam isgyvenimui rezultatai

Pav. 7. PrieZastinis dvasinés lyderystés modelis
Saltinis: L. W. Fry (2003)

Pasaukimas reiskia patiriama transcendencija arba tai, kaip Zmogus prisideda prie pokyciu
tarnaudamas kitiems ir tokiu budu jausdamas gyvenimo prasme (Zr. 7 pav.). Daugelis Zmoniy
siekia ne tik realizuoti savo potenciala darbe, taciau taip pat pajausti, kad ju darbas turi socialing
prasme ar verte (Pfeffer, 2003). Zodis ,,pasaukimas® vadyboje naudojamas apibrézti viena
svarbiausiy profesionalaus darbuotojo savybiy. Profesionaliis darbuotojai dazniausiai yra
ekspertai specializuotoje srityje, koncentruojasi i nesavanaudiska klienty/vartotojy aptarnavima,
yra isipareigoj¢ laikytis savo profesijos kokybés standarty, isipareigoj¢ savo pasaukimui,
atsidave savo darbui ir karjerai (Filley, House, Kerr, 1976). Jie tiki, kad ju pasirinkta profesija
yra vertinga, netgi gyvybiskai svarbi visuomenei ir jie didziuojasi btidami jos dalimi (Galbraith,
1977).

Narysté apima kultlirines ir socialines struktiiras, kuriose atskleidziamas zmogaus
esminis poreikis — blti suprastam ir jvertintam. Jautimasis, kad esi suprastas ir jvertintas,
labiausiai priklauso nuo tarpusavio santykiy ir ry$iy, kuriamy per socialines sgveikas, taigi nuo
narystés. Darbuotojai vertina savo ry$ius bei galimybg jaustis didesnés bendruomenés nariu ar
jausti tarpusavio rysi (Pfeffer, 2003). Socialinése grupése narysté praplecia supratimg apie
asmenybe ir jtraukia ja i socialiniy rySiy tinkla, kuris tesiasi tiek, kiek siekia grupés itaka ir
galia. Pasak W. A. R. Horton (1950) ,,miisu gyvenimo didumas, ilgumas ir prasmingumas auga
proporcingai tam, kiek mes dalyvaujame mus supanéiame socialiniame gyvenime* (Fry, 2003).

Kitas zymus dvasinés lyderystés teorijos pradininkas G. W. Fairholm (1997, 1998,
2001), remdamasis R. K. Greenleaf (1977) idéjomis apie tarnystés lyderyste, taip pat suktré
dvasinés lyderystés modeli. Tai — holistinis poziiiris, kuris atsizvelgia i visus tiek vadovo, tiek
sekéjy gabumus, potenciala, poreikius ir interesus, taip pat ir { organizacijos tikslus. Pasak Sio

tyréjo, dvasingi lyderiai padeda kitiems pasirinkti, kaip riipintis savo kiinu, samone, Sirdimi ir
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dvasia. Jie turi sukurti jkvepianCia vizija ir misija, kad skatinty bendradarbiavima, abipusi
riipestinguma ir atsidavima komandai bei organizacijos efektyvuma. Jie, norédami igyti sekéjy
pasitikéjima, turéty pasizyméti patikimumu, gebé&jimu mokyti ir jkvépti bei kelti pasitikéjima,
taip pat — dométis grupés darbu (Fry, 2003).

G. W. Fairholm (1998) teigé, kad ,dvasinés lyderystés procesas apima
bendruomeniskumo kiirimq grupéje ir asmeninio dvasinés pilnatvés jausmo kiirimq tiek vadovui,
tiek pavaldiniams”. I$ 8 pav. struktliros matoma, kad dvasingi lyderiai nustato bei vadovaujasi

aukstesniais moraliniais standartais bei nori, kad kiti taip pat priimty Siuos standartus.

Dvasinés lyderystés Dvasinés lyderystés proceso Svarbiausias lyderystés
UZdaviniai technologijos tikslas

Vizijos nustatymas
Bendruomenés
sudarymas

Tarnysté Aukstesniy moralés | Nuolatinis

(servanthood) — standarty nustatymas tobuléjimas
HolistisSkumas

Kompetencija |

Vald;
uzduociai jvykdyti aldymas

Pav. 8. G. W. Fairholm dvasinés lyderystés modelis
Saltinis: G. W. Fairholm (1998)

Bendruomeniskumo kiirimas reiskia vizijos iSkélimg bei dalinimasi ja, prasmés kurima. G. W.
Fairholm (1998) iSskyré astuonis dvasinés lyderystés elementus: bendruomeniskumas, nuolatinis
tobuléjimas, kompetencija, aukstesni moralés standartai, tarnysté, dvasingumas, globéjiskumas
(angl. stewardship), vizija. Todél dvasinés lyderystés vystymasis taip pat gali buti laikomas
bandymu sukurti pozilirj bei mastyma, reikalingag vadovams, norintiems suprasti, iSreik$ti ir
isipareigoti tokiems motyvams ir paaiSkinimams, kurie negali biti tiesiogiai paremti vien tik
ekonominiu mastymu. Kitaip tariant, dvasingumas gali suteikti vadovavimui struktiira, kuri gali
tapti pagrindiniu organizaciniy vertybiy, etikos ir atsakomybés Saltiniu (Pruzan, 2004, 2008;
Pruzan, Miller, 2006). Sie elementai, kurie yra dinamiskai susije ir pasireidkia vadovo-sekéjo
santykiuose, apima bendruomeniskuma, kompetentinguma, priezitira, tarnyste, viziju kiirima ir
aukstus moralinius standartus — visi jie buvo nagrinéjami vadovavimo literatiiros Saltiniuose.
Taigi galima pastebéti, jog dvasiné lyderysté turi skirtingus teorinius modelius ir

platy elementy ir kategoriju spektra (Zr. 9 lentele).
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Lentele 9. Dvasinés lyderystés savybés

Kategorijos

Elementai

Autorius

Vizija

I$samus kreipimasis i darbuotojus
Krypties ir vietos nustatymas
Didziyjy idealy atspindéjimas
Tikéjimo / vilties skatinimas
Kokybés standarty jdiegimas

L. W. Fry (2003)

Vertybés
Dvasingumas

G. W. Fairholm
(1998)

Altruistiné meilé

Atlaidumas

Svelnumas

Dorumas

Supratimas / uzuojauta
Saziningumas

Kantrybé

Drasa

Pasitikéjimas / iStikimybeé
Paprastumas

L. W. Fry (2003)

Viltis / tikéjimas

Istvermé
Visko, kas imanoma, darymas
Apdovanojimo / laiméjimo tikéjimasis

L. W. Fry (2003)

Bendruomeniskumas

Ceremonijos

Kultara

ISskirtinumas (angl. oneness)
HolistiSkumas (angl. wholeness).

G. W. Fairholm
(1998)

Nuolatinis
tobulé¢jimas

Pareigingumas
Geras organizacinis klimatas

G. W. Fairholm
(1998)

Kompetencija

Pusiausvyra
Patikimumas
Pasitikéjimas
Galia

G. W. Fairholm
(1998)

Aukstesni
standartai

moralés

Pozityvumas

Etika

Nuosirdumas
Saziningumas

Meilé

Dalyvavimas (isitraukimas)
Prasmingumas

Dorumas

G. W. Fairholm
(1998)

Tarnysté
servanthood)

(angl.

ISlaisvinimas (angl. /iberation).

G. W. Fairholm
(1998)

Dvasingumas

[ dvasingumg orientuota organizacija
Emocijos

Tiesa

Sventumas

Nesektantiskumas

Santykiai

G. W. Fairholm
(1998)

Vadovavimas
stewardship)

(angl.

Komanda
Globg¢jiskumas

G. W. Fairholm
(1998)

Apzvelgus dvasinés lyderystés elementus ir kategorijas, galima apibendrinti, kad dvasinei
lyderystei reikalingi lyderiai, tenkinantys sekéju dvasinio i§gyvenimo poreiki per universalias

dvasines vertybes (Fry, 2003), o dvasinés lyderystés teorija gali biiti i§ dalies laikoma atsaku i
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labiau holistinés lyderystés paSaukima, kuris padeda jterpti keturias pagrindines sritis,
apibiidinancias Zmogaus egzistavimo darbo vietoje esm¢ — kiing (fizinis), prota (loginé /
racionali mintis), Sirdi (emocijas, jausmus) ir dvasig (Fry, 2003). Tokiam pasaukimui
greiCiausiai reikia naujos organizacijos kultliros, kurioje S§ios dalys nebiity atskiros ir
nepriklausomos sritys, o darbo vietos dvasingumas ir dvasiné lyderysté tapty esminiais teorijos
kitrimo ir tikrinimo komponentais. Todél apibendrinant galima pasakyti, kad dvasinés lyderystés
pagrindinis aspektas — skatinti bendruomenés narius patenkinti dvasinius poreikius bei
sustiprinti isipareigojimus bendruomenei. Tuo paciu dvasiné lyderysté atspindi bendruomenés
nariy elgsena bei formaliy ir neformaliy bendruomenés lyderiy veikla. Dvasingje lyderystéje
susitelkiama | bendra socialinés jtakos procesa, kuris sudomina ir leidzia Zmoniy grupéms
prasmingai dirbti. Dvasiné lyderysté atitinka pagrindinius vadovo ir seké&jo dvasinio i§gyvenimo
poreikius, reikalingus tam, kad jie tapty labiau atsidave¢ organizacijai ir darbStesni. Dvasingi
lyderiai orientuojasi i vertybes ir vizija, ju pagalba siekia keisti organizacijos kultlira, o $i
formuoja darbuotoju elgesi. Todél kitame skyriuje plac¢iau bus analizuojamas dvasinés

lyderystés fenomenas.

1.2.2. Dvasinés lyderystés fenomeno analizé

Moksliniy literattros $altiniy analizé rodo, kad lyderystés tyréjai atliko daugybe testu, norédami
i$siaiskinti pavyzdinius vadovavimo stilius, gery vadovy savybes arba asmenybés bruozus.
Taciau aiSkios idealaus lyderio apibrézties suformuluoti nepavyko. Jeigu bty pateiktas lyderio
etalonas, Zmonés visada stengtusi ji pamégdzioti. ,,I§ tikryju niekas negali biiti savitas,
stengdamasis biiti panaSus 1 kg nors kitg™ (George, 2008). Pasak W. Bennis (2003), geriausias
bilidas tapti lyderiu — siekti jgyvendinti savo misija, laikytis savo vertybiy ir teikti geriausius
rezultatus. Tokie lyderiai turéty kurti stiprias organizacijas, motyvuodami savo darbuotojus,
klientams teikdami auksciausios kokybés produktus/paslaugas bei kurdami ilgalaike vertg. Nes
biitent verté, nauda ir géris savyje bei organizacijose matomi per lyderio dominuojancios
gyvenimo filosofijos prizme. Vertybés priklauso nuo lyderio nuostaty ir lemia darbuotojy
pozitri. Vertybiy grupés formuoja draudimus ir leidimus, kurie reguliuoja kasdienini gyvenima.
ivykiai. Veikianti gyvenimo filosofija yra vertybiy grupé, kuri suformuoja suvokimo biidg ir taip
nustato vert¢ (Boyatzis, 2006). Pasak mokslininky J. Ferguson ir J. Milliman (2008), biitent
dvasiné lyderysté kuria struktiira organizacinéms vertybéms (Zr. 9 pav.).

Tatiau konkreGios vertybés ne visada paaiskina poelgius. Siandieningje

visuomengje jauciamas labai didelis moralios lyderystés, kurios vertybés ir dorybés zinomos
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daugiau kaip 2000 mety, poreikis. Ne be pagrindo pradéjo formuotis poziiris, kad naujojo
amziaus lyderiai turi atsizvelgti ir aktyviai siekti kurti patys save bei padéti tapti asmenybémis
savo sekéjams. W. Guillory (1997) teigia, kad ,,lyderysté prasideda nuo saves, [...] pakankamai
i$samiy ziniy apie save, kad musy iSorés veikla nattiraliai vyksta dél isipareigojimy ir aistros*
(Guillory, 1997). Be to, ,kadangi lyderiai atsiduoda visapusiSko zmogaus kiirimui, jie turi

rupintis savo dvasiniu tobuléjimu* (Fairholm, 1997).

Aiskiai skelbiamos

vertybés
Vertybés e
o Autentiskai veikiama,
prlslflrla_ml_is orietnuojantis j
organizacinems skelbiamas vertybémis

sistemoms

AN /

Tarnaujama kitiems:
ugdant darbuotojus,
jtraukiant juos j veikla,
remiantis vertybémis

Pav. 9. Organizacinés vertybés dvasinés lyderystés kontekste
Saltinis: J. Ferguson ir J. Milliman (2008) (angl. Spiritual Leadership Creates the Framework for Effective
Organizational Values)

Taigi, kalbant apie dvasinés lyderystés fenomena, reikia atkreipti démesj { tai, jog neturint
aiSkaus savojo ,,a8*“ supratimo, neimanoma autentiskai ir efektyviai suprasti kitus ir su jais
bendrauti. Todél ypa¢ didelis poreikis yra lyderiy, kurie Zino, kad Zzmonés geriausiai dirba,
jauciasi laimingiausi, kai visiSkai isitraukia i jiems patinkama darba ir keliauja paciy iskelto
tikslo link (de Vries, 2007). Anot A. Menegetti (2002), lyderis — tai vertés kiiréjas. Verté — tai
toks dalykas, kuris bet ka daro didesni, atnesa daugiau Biities. Zmogaus biities esmé — galimybé
vadovauti savo gyvenimui. Zmonés patys renkasi savo vertybes. Galia suteikti savo gyvenimui
krypti leidzia i§ naujo save atrasti, lemti savo ateitj ir daryti stiprig itaka visai kiirinijai. Prasmés
ieSkojimas yra pagrindinis Zmogaus siekis. Prasmé yra jo gyvenimo motyvas. Nesitenkina jis
savimi, bet siekia ,,vir§ saves™ (transcendentiniai poreikiai). I dvasinguma orientuoty imoniy
vadovai linke Zinoti savo asmening misija, prie§ jpareigodami kitus tg misija vykdyti (Jeffries,
1998). Vadovavimo tobul¢jimo bei saves pazinimo svarba yra identifikuojami kaip raktai i
imonés sékme (Wagner-Marsh, Conley, 1999). Vidinés refleksijos ir savegs pazinimo svarbg taip

pat pabrézé S. R. Covey (2007) savo veikaluose apie vadovavima, kuri renkasi dauguma
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dvasinguma propaguojanciy jmoniy vadovy (Covey, 2007). Todél itin svarbu atkreipti démesj ir
1 asmeninés lyderystés reikSme¢. Norédami pasiekti dvasinguma asmeniniame lygmenyje,
vadovai bei sekéjai turéty laikytis dvasiniy praktiky, siekiant asmeninés lyderystés bei
profesinio tobul¢jimo ir efektyvumo (Kurth, 2003): pazinoti save, paisyti ir gerbti kity
isitikinimus, kaip galima labiau pasitikéti bei uzsiimti dvasine praktika (pvz., praleisti laiko
gamtoje, melstis, medituoti, skaityti motyvacing literatiirg, uzsiimti joga, raSyti dienorastj ir
pan.). Sios didelio atsidavimo darbo vieta skatinan&ios dvasingumo praktikos, prasiskverbdamos
i esmines dvasinio iSlikimo dimensijas, t. y. paSaukima ir narystg, sukuria viding motyvacija,
kuri Zmonése paskatina spontaniSka, i bendradarbiavima linkstantj elgesi bei padidina tikimybe,
jog darbuotojai mokysis, tobulés, naudos savo jgidzius ir zinias tiek savo, tiek savo
organizacijos naudai.

Nagrinéjant dvasinés lyderystés fenomena, reikty dar pastebéti, kad §i lyderysté
apjungia keturias pagrindines sritis, iSreiSkian¢ias Zmonijos egzistencijos esme¢ — kiing (fiziné
sritis), samong (logiska / racionali mintis), §irdi (emocijos, jausmai) ir siela (Moxley, 2000).
Pagal S. R. Covey (2007), visapusiS$kas zmogus (jo kiinas, protas, Sirdis ir dvasia), turintis
keturis pagrindinius poreikius (gyventi, mokytis, myléti ir palikti pédsaka), keturias intelekto ar
geb¢jimy rusis (fizinis, protinis, emocinis ir dvasinis) ir juy iSraiSka (disciplina, vizija,
entuziazmas ir saziné), turi keturias paSaukimo dimensijas (poreiki, talents, entuziazma ir

sazing) (Zr. 10 lentelg).

Lentelé 10. Visapusi§ko Zmogaus struktiira

Visapusiskas | 4 poreikiai 4 intelekto/gebéjimy 4 savybés Pasaukimas
Zmogus rasys
KUNAS Gyventi Fizinis intelektas Disciplina Poreikis (matyti
kylan¢ius poreikius)
PROTAS Mokytis Protinis intelektas Vizija Talentas (valingas
démesio sutelkimas)
SIRDIS Myléti Emocinis intelektas Entuziazmas Entuziazmas
(pasitenkinimas darbu)
DVASIA Palikti Dvasinis intelektas Saziné Saziné (daryti tai, kas
pédsaka teisinga)

Saltinis: S. R. Covey (2007)

Galima daryti prielaida, kad dvasiné lyderysté néra formalaus vadovo vaidmuo. Nes vien tik
prisiimdami vaidmenis ir gyvendami primestos tapatybés SeSélyje lyderiai negali tapti
visapusiskais Zmonémis.

Nagringjant dvasinés lyderystés fenomena, reikty atkreipti démesj ir | tai, kad
mokslinéje literatiroje lyderystés ir vadovavimo savokos turi skirtingas reik§mes, ypaé tekstuy

vertimuose, pvz.: angly kalbos zodziy: ,,to lead” ir ,,to manage* reikSmés atskleidzia skirtuma
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tarp ,,vedimo paskui save® ir ,,vadovavimo®. Ir tai néra vien tik lingvistinés termino problemos
pasekmé. Iki praéjusio Simtmecio astuntojo deSimtmecio §ios sgvokos buvo vartojamos kaip
sinonimai (Silingiené, 2012). Nors galima surasti daug vadovo ir lyderio bendrumy, tagiau tai
néra tapacios sgvokos (Zr. 7 lent.) Yra jvairiy vadovo ir lyderio savoky prasmés skirtumy,
kuriuos jvardija tiek Lietuvos (Razauskas, 1997, zr. 26 prieda), tiek uzsienio mokslininkai
(Covey, 2007, zr. 27 prieda), taCiau placiau §i tema darbe nebus nagrin¢jama. J. P. Kotter
(1995), kalbédamas apie vadovavimg ir lyderystg, teigia, kad né vienas i$ jy néra geresnis ar
pakeiciamas. Abu yra labai reikalingi kiekvienai organizacijai. Apibendrinant biity galima teigti,
kad, visy pirma, vadovavimas remiasi iteisinta galia (formalia valdZzia), pagrista tuo, kad
veikiamas individas/grupé pripazista, jog vadovas turi teis¢ daryti jam jtaka, ir tam paklista. O
lyderysté labiau pasireiskia kaip socialinés jtakos procesas, taciau kartu gali atlikti ir formalaus
statuso pozicija. Be abejo, tieck vadovavimas, tiek lyderysté susijusi viena su kita: lyderis gali
biiti puikus vadovas, o vadovas gali bti puikus lyderis ir atvirk§¢iai. Nors ir naudinga pamatyti
lyderystés ir vadovavimo skirtumus, tikrovéje jie gyvuoja vienas alia kito (Covey, 2007). Sie
vaidmenys ir procesai papildo vienas kita ir yra reikalingi sékmingai jmonés veiklai, o, pasak V.
Silingienés (2012), iy vaidmeny efektyvumas priklauso nuo konkreéiy sekéjy charakteristiky ir
konteksto salygu specifikos. Tai paantrina ir S. R. Covey (2007), sugretindamas pramonés ir

Ziniy amziaus jvairias vadybinés veiklos sritis (Zr. 11 lent.).

Lentelé 11. Pramonés amZiaus ir Ziniy amZiaus modeliy palyginimas

SRITIS PRAMONES AMZIAUS |ZINIU AMZIAUS
KONTROLES MODELIS ISLAISVINIMO IR IGALINIMO
MODELIS
Lyderysté Pareigos (formalus autoritetas) Pasirinkimas (moralinis autoritetas)
Vadovavimas Daikty ir Zmoniy kontrolé Daikty kontrolé, zmoniy
iSlaisvinimas ir savarankiskumo
skatinimas
Struktiira Hierarchiné, biurokratiné Lanksti, maziau apribojimy
Skatinimas ISorinis, bauginimo ir papirkingjimo |Vidiné motyvacija, visapusiskas
sistema Zmogus
Veiklos jvertinimas ISorinis, sumustinio principas Saves vertinimas gaunant visiSka
griztamaji rysi
Informacija Trumpalaikés finansinés ataskaitos  |Subalansuota rezultaty (ilgalaikiy ir
trumpalaikiy) suvestiné
Bendravimas I§ virSaus | apacia Atviras: { vir§y — | apacia — | Salis
Terpé Darbovietés socialinés taisyklés, |Principais paremtos vertybés ir
paprociai ekonomingés rinkos taisyklés

BiudZeto sudarymas

Nuleistas“ i§ virSaus

Atviras, lankstus, bendras

Mokymas ir |Parodomasis, tik iglidziams ugdyti, |Nuolatinis, strateginis, visapusiSkam

tobuléjimas nevertingas Zzmogui, vertybéms ugdyti

Zmonés Apskaitomi kaip ilaidos, nasta Vertingiausia investicija

Pasaukimas Dazniausiai daugeliui nesvarbus Visiems strateginis, sveikintinas,
komandinis

Saltinis: S. R. Covey (2007)
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Si lentelé parodo kiekvieno varianto krastutinumus ir idry$kina puikiy terpiy, struktiiry ir
sistemy derinimo su organizacijos krypties kriterijais poveikj.

Taigi apibréZiant dvasinga lyderj, lyderystés tyréjai naudoja transformacinés
lyderystés teorija (Bass, 1985; Burns, 1978) kaip gair¢ kurti rysj tarp Siy konstrukty. Taciau
transformaciné lyderysté iSkelia dvasingumo integravimo | vadovavimo stiliy ir dvasinés
dimensijos elementy transformacinés lyderystés kontekste klausimus. Todél galima daryti
prielaida, jog L. W. Fry (2003) priezastiné dvasinés lyderystés teorija susiformavo pagal vidinés
motyvacijos modelj, kuris apima vizija (izZvalguma), vilti/tikéjima ir altruisting meil¢, darbo
vietos dvasingumo teorijas ir dvasingumo iSlikima dél paSaukimo ir narystés. Dvasinés
lyderystés tikslas yra sukurti vizijos ir vertybiu atitikima organizaciniame (strateginiame),
komandiniame ir asmeniniame lygiuose ir skatinti auksto lygio atsidavimg ir produktyvuma. O
dvasinés lyderystés Saltinis yra vidinis dvasingumo iSpazinimas, kuris, bidamas esminiu
ikvépimo ir jzvalgos Saltiniu, teigiamai veikia dvieju dalyky vystyma: (1) vilti/tikéjima
transcendentingje tarnavimo esminéms interesy Salims vizijoje; (2) altruistinés meilés vertybes
(Fry, 2009). Dvasingam lyderiui ypa¢ svarbu laikytis bei i§paZzinti keturias esmines dvasingumo
praktikas, reikalingas stipriam vadovavimui (Kurth, 2003): paZinti save, paisyti ir gerbti kity
isitikinimus, kaip galima labiau pasitiketi, atlikti dvasine praktikq. Visgi dvasiné lyderysté yra
nauja vadovavimo profesijos suvokimo, praktikavimo, skleidimo ir mokymo paradigma, nors,
be jokios abejonés, visada buvo vadovy, kurie vadovavo remdamiesi dvasingumu (Pruzan,
2008). G. W. Fairholm (1997, 1998) buvo vienas pirmyju lyderystés tyréjy, kuris dvasinguma
sujungé su vadovavimu. Autorius teigé, kad ,dvasiné lyderysté yra holistinis poziiris,
atsizvelgiantis tiek { vadovo, tiek i pavaldiniy gebéjimus, norus ir interesus. Dvasingi lyderiai
vadovavima laiko kontekstiniais santykiais, kuriuose visi dalyviai nori tobuléti ir padéti kitiems
savgs tobulinimo veikloje* (1998). Apibendrinant galima teigti, kad dvasinés lyderystés
pradzios taskas yra vadovo prasmés paieska ir savimong, paremta dvasingumu. Jis suteikia toki
pozitirj { vadovavima, kuriame vadovas orientuojasi bei susitapatina su savo giliu supratimu apie
organizacing ir savo paties tapatybe, tiksla, vertybes, reputacija ir sékme. Dvasiné lyderysté
prisideda prie vadovavimo paradigmos, perzengiancios nacionalines sienas, religiniy isitikinimy
sistemas bei organizacinius etosus (ethos). Dvasinés lyderystés atsiradimas taip pat gali biti
laikomas perspektyva, apimancia kitus, naujesnius pozidirius { vadovavima, kuriems blidingos
tokios savokos, kaip verslo etika, vertybémis paremtas vadovavimas, imonés socialiné
atsakomybé ir tvarumas. Visi S§ie pozilriai prieStarauja labiau tradicinei vadovavimo
perspektyvai, kurios pagrindas yra beveik religinis {sitikinimas, kad vienintelé jmonés

egzistavimo priezastis yra jos savininky pelno maksimizavimas (Pruzan, 2008).
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Taigi, nors lyderysté suprantama labai jvairiai, galima iSskirti svarbiausias Sio
reiSkinio sudedamasias dalis: lyderysté yra procesas, lyderysté susijusi su itaka, lyderysté
atsiranda grupés kontekste ir lyderysté susijusi su tikslo pasiekimu (Northouse, 2009). Taip pat
lyderysté siejama su lyderio asmenybe ir jo asmeniniu pavyzdziu sekéjams (Silingiené, 2012).
Ivairtis autoriai, remdamiesi Siomis sudedamosiomis dalimis, lyderyste apibrézia kaip asmening
lyderio itaka sekéjams, inspiruojant vizijas ir pokycius. Ji pasireisSkia kaip lyderio ir sekéju
sqveikos procesas, siekiant bendry tiksly. Taigi dvasinés lyderystés procesa sudaro
bendruomenés kiirimas bei lyderio ir sekéjy asmeninés dvasinés pilnatvés jausmas (Fairholm,
2008), o dvasingi lyderiai issikelia ir vadovaujasi aukStesniu moraliniu standartu ir siekia, kad
kiti taip pat ji priimty. Jie veikia kaip palydovai, kurdami atsakinga komanda (Bradford, Cohen,
1984). Dvasinés lyderystés procesas apima vertybes, pozilrius ir veiksmus, reikalingus
motyvuoti save patj ir kitus, sukuriant dvasinio i§gyvenimo pojiit per paSaukima ir naryste (Fry,
2003). Kadangi visos minétos sgveikos proceso dalys yra labai susijusios, todél simbiotinis

modelis yra vienas i§ buidy atskleisti dvasinés lyderystés fenomena (zr. 10 pav.).

—womlatai—  Lyderysté —asmenybés—

saveika su
sekéjais

Pav. 10. Simbiotinis lyderystés modelis
Saltinis: A. Skarzauskiené (2010) pagal V. Barvydiene (2005)

Pasak A. Skarzauskienés (2010), remiantis Siuolaikinémis lyderystés teorijomis, V. Barvydiené
(2005) lyderyste apiblidina keturiais aspektais: asmenybés jéga, saveika su sekéjais, vizija,
orientuota i tam tikras vertybes, ir veiklos rezultatus. Sis modelis leidzia priskirti mokslinéje
literatiiroje minétus dvasinés lyderystés raiskos elementus lyderystés aspektams bei iSryskinti
Siy aspekty simbioze - dvasinés lyderystés galig (zr. 11 pav.). Pasak G. W. Fairholm (1998)
vadovai negali vykdyti dvasinés lyderystés ar bet kokios kitos lyderystés vakuume. Tai

dinamiskas procesas, kuris unikaliais biidais jtraukia modelio elementus.
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Tikroji

dvasinés
lyderystés galia

Pav. 11. Simbiotinis dvasinés lyderystés modelis
Pastaba: Adaptuotas autorés, prapleciant modelyje pateikty elementy apibidinimq mokslinés literatiiros analizés
metu iSskirtais dvasinés lyderystés raiskos elementais

Asmenybé dvasinés lyderystés teorijoje, kaip jau minéta ir pavaizduota 11 pav., apiblidinama
per vidinj gyvenimq — tai, kiek asmuo uZsiima dvasine praktika (Fry, 2013). Jis atskleidzia
asmenybés viltis ir dvasinguma savo gyvenime, kas skatina riipintis ne tik savo, bet ir kity
darbuotojy dvasiniu augimu. Tam reikalingadvasiné praktika (pvz., laiko leidimas gamtoje,
meldimasis, meditacija, ikvepiancios literatiiros skaitymas, joga, religiniy tradiciju stebéjimas
bei dienoras¢io rasymas) bei dvasinio intelekto raiSka. Tik tuomet asmens dvasinés vertybés
daro jtaka pasirinkimams ir sprendimams.

D. Zohar (2006) atkreipia démesij i tam tikrus principus bei savybes, kuriomis turéty
pasizyméti dvasinj intelektg turintis vadovas. Tai apima, pavyzdziui, savimong (Zinant, kuo a$
tikiu, ka vertinu), spontaniskuma (gyvenant ir pasiduodant momentui), vadovavimasi
vertybémis, egzistencijos pojlti (remiantis savo principais ir giliais isitikinimais), gyvenima,
paremta holizmu (matant didesnius modelius, santykius ir rySius) bei paSaukimo jausmag
(jau¢iantis paSauktam tarnauti kilniems tikslams) (Luckcock, 2008). Sias savybes bene
geriausiai padalina | keturias: savimonés, Biities suvokimo, savojo “a§” meistriSkumo bei
socialinio meistriSkumo igtidziy grupes C. Wigglesworth (2012). Taigi Sie lyderiai suvokia save
ir Bitj, bei siekia meistriskumo. Siems lyderiams yra biidingas tikras nuolankumo jausmas ir
aukstesniy tiksly pajautimas be ,,ego” ar didziavimosi.

Idéjos ir vertybés atskleidziamos per lyderio vizija, altruistinés meilés atributus bei
vilti ir tikéjima (zr. 11 pav.). Pasak L.W. Fry (2013) vizija apibiidina organizacijos krypties
prasmg ir esme¢. Smith (1992), aptardamas vizija, iSskiria tokias esmines vertybes, kaip

nuolankumas, altruistiné meilé bei teisingumas, kurios yra bendros visoms etika ir vertybémis
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paremtoms lyderystés formoms. Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasinéje lyderystéje ji
pasireiskia kaip pozityvumas, etika, nuoSirdumas, saziningumas, meilé, dorumas ir kt. Taciau
Fairholm (1998), nors ir pavadino modelj pilnai i§vystyta teorija, pastebéjo, kad §io modelio
parametrai néra aiskis: ,,<..> mes juos vis dar aiSkinamés — tatiau mes galime panaudoti kai
kuriuos proceso elementus. Todél elementy skai¢ius néra visiskai aiSkus. Dvasinéje lyderystéje
svarbu, kad vizija blty suprantama ir norima siekti. Vizija turi biiti aiski ir susijusi asmeniskai
su kiekvienu darbuotoju. Ji turi itikinti ir jkvépti organizacijos narius. Todél vizija susijusi su
viltimi ir tikéjimu — laukiamy dalyky uztikrinimu, jsitikinimu, kad organizacijos vizija, tikslas ir
misija bus jgyvendinti (Fry, 2013). Kad misija biity ivykdyta sékmingai, reikia maksimaliy
pastangy, pasitikéjimo komanda bei tikéjimo misijos reikSmingumu. Turi biiti suvienytos
organizacijos nariy maksimalios pastangos ir asmeniniai tikslai siekiant numatyty tiksly. Tam
pasitelkiama alfruistiné meilé — vientisumo, harmonijos bei gerovés jausmas, kylantis i$
ripestingumo, susidoméjimo ir dékingumo sau ir kitiems (Fry, 2013). Altruizmas atsispindi
vertybiy ir elgsenos darnoje, kuklume, patikimume, iStikimybéje. Jis taip pat apima kitas
altruistines vertybes, tokias kaip globéjiskuma, uZstojant savo komandos narius bei parodant
démes;j jiems, ir, jei reikia, suteikiant pagalba.

Sqveika dvasinéje lyderystéje, skirtingai nei kognityvinése vadovavimo teorijose, kur
lyderystés efektyvuma lemia asmeninés savybés ir elgsena, suprantama kaip socialiné saveika —
lyderio ir sekéjuy santykiai (zr. 11 pav.). O Sie santykiai pasireikskia per prasmés ir pasaukimo
bei narystés jausmq. Pasak L.W. Fry (2013) prasmé ir paSaukimas — jausmas, kad zmogaus
gyvenimas turi prasme bei daro jtaka. Organizacijos narys jaucia, jog jo atliekamas darbas daro
itaka Zmoniy gyvenimams ir yra svarbus ir prasmingas jam paciam. Narysté — jausmas, kad
7zmogus yra suprastas bei jvertintas. Organizacijos narys jaucia, kad ji ir jo darbg vertina
bendradarbiai bei rodo pagarba (Fry, 2013). Tuomet organizacijos narys jaucia, kad darbe yra
vertinamas ir kaip asmuo, ir kaip tam tikros veiklos strities profesionalas.Taip atsiranda stiprus
priklausomybés jausmas komandai.

Rezultatas  dvasinéje lyderystéje pasimato per atsidavimq organizacijai,
produktyvumaq, pasitenkinimq gyvenimu, organizacijos socialine atsakomybe (zr. 11 pav.). Pasak
L.W. Fry (2013) atsidavimas organizacijai — lojalumo organizacijai bei prisiri§imo prie jos
laipsnis. Jis pasireiSkia, kai darbuotojas organizacijoje jauciasi ,,Seimos dalimi* ir mano, kad
organizacijos problemos yra jo asmeninés problemos, ir nori tgsti visg likusia karjerg Sioje
organizacijoje. Kalbédamas apie savo organizacija savo draugams bei artimiesiems pristato ja
kaip gera vieta dirbti. Produktyvumas suprantamas kaip rezultaty, naudos ar pelno gavimo
efektyvumas (Fry, 2013). Visi komandos nariai siekia atiduoti visas savo pastangas bendram

tikslui siekti. Darbo kokybé yra visy darbuotoju prioritetas. Komandinis darbas yra labai
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produktyvus, nes sugeba efektyviai gauti maksimalius rezultatus i§ turimy resursy.
Pasitenkinimas gyvenimu — tai Zzmogaus subjektyvios gerovés jausmas arba pasitenkinimas
gyvenimu, kaip visuma (Fry, 2013). Darbuotojai yra patenkinti savo gyvenimo salygomis ir
gyvenimu. Daugeliu atveju juy gyvenimas yra idealus. Jei galéty pradéti savo gyvenima i$ naujo
— beveik nieko nekeisty. Organizacijos socialiné atsakomybé — organizacijos reputacija ir
tapatybé, stiprinama socialiniy veiksmy (Fry, 2013). Organizacijos nariai veikia bendruomenés
labui bei savanoriauja uz darbovietés riby. Jie tiki, kad yra svarblis ir gali tarnauti
bendruomenei. Organizacijoje priimami sprendimai turi atsizvelgti { ju galima jtaka
bendruomenei. Organizacija yra atsakinga uz bendruomenés, kurioje ji veikia, gerinima.
Skatinama savanorysté ir, kai tik imanoma, bandoma jtraukti savo organizacija i
bendruomeninius projektus. Organizacijos nariai tiki, kad organizacija privalo tarnauti
bendruomenei, kurioje ji veikia.

Tikroji dvasinés lyderystés galia — tai asmenybés, vizijos, saveikos su sekéjais ir
rezultato sinergijos galia (zr. 11 pav.). Dvasinés lyderystés atveju tai ideopraktika - ,budas
integruoti pasauléziiira, apimancia dvasinius objektus, i kasdienes veiklas per alternatyvy
zmogaus raidos procesa“ (Rojas, 2005). Visu dvasinés lyderystés elementy raiska per sinergija
stiprina lyderio galia.

Taigi dvasinés lyderystés fenomeno atskleidimas per simbiotini lyderystés modeli
suteikia galimybe iSsamiai nagrinéti ir nustatyti dvasinés lyderystés raiskos elementy sasajas su
organizacijos kultira. Todél sekanciame skyriuje analizuojama ir apibréZiama organizacijos

kultiiros savoka bei nustatomas rySys tarp organizacijos kulttiros ir dvasinés lyderystés raiskos.

1.3. ORGANIZACIJOS KULTUROS IR DVASINES LYDERYSTES SASAJOS

1.3.1. Organizacijos kultiiros samprata

Mokslingje literatiiroje organizacijos kultlira (angl. organizational culture, corporate culture)
interpretuojama labai jvairiai. Terminas ,,organizacijos kultira“ turi daugybe apibrézimy, kurie
siejasi su termino kultiira apibiidinimais. Manoma, kad yra beveik 200 kultiiros apibrézimy.
Todé¢l Sio poskyrio tikslas yra pateikti organizacijos kultiiros sampratg, kuri bus toliau
naudojama $iame darbe.

Zodis kultora kildinamas i3 lotynisko zodzio ,,cultura“ — apdirbimas, ugdymas,
aukléjimas, tobulinimas, vystymas, garbinimas. Kultlira siejama su Zmonijos tradicijomis,

iSmoktomis mastymo ir elgesio tradicijomis, taip pat su visuomenés lygiu (Staniuliené, 2010).
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Kultiiros samprata yra susijusi su visuomenés modeliu arba tam tikrai bendruomenei
biidingomis ziniomis, vertybémis, ideologijomis, istatymais, paprociais ir likesciais.
Neatsitiktinai teoretikai pastebéjo, kad ir verslo organizacijose vyksta Zymiai daugiau dalyky,
nei tik naujy produkty ir paslaugy kiirimas ar démesys hierarchijai ir valdziai. Kad suvokty kai
kurivos pagrindinius organizacijy skirtumus ir i§ dalies paskatinty stengtis suprasti ne savoje
Salyje esancias organizacijas, veikiancias pagal kitokias esmines nuostatas, tyrinétojai éme
vartoti kultliros sagvoka, paimta i$ antropologijos (Staniuliené, 2010). Taip atsirado organizacijos
kultliros sgvoka. Nors ir néra visuotinai priimto organizacijos kultliros prigimties supratimo,
istoriSkai organizacijos kultliros buvo apibréziamos priklausomai nuo tuo metu vyravusiy

organizacijy valdymo teoriju (Zr. 12 pav.).

Whorf Frost Trice ir Harris  Denison Peters Parsons
Beyer Quin Ouchi
Schein
Wilkins
Unikalus Gregory Van Mannen Hofstede Pascale Universalus
ApraSymai ir  Indukcija ir Bruozai ir Norminiai
nestruktiiruoti teorijos tipologija modeliai
stebéjimai kiirimas

Pav. 12. Pofiuiriy j organizacijos kultiiros prigimtj jvairové
Saltinis: B. Stiftung (2007)
Pasak B. Stiftung (2007), pirmoji organizaciju valdymo tyrimy ir teorijy banga apibrézé
organizacijas kaip vienalytés, unikalios, visiems bendros vidinés kultiiros ne$éjas (pvz.: Deal ir
Kennedy, 1982; Peters ir Waterman, 1982; Schein, 1985). Kultiira buvo laikoma organizacija
integruojancia ir siejania jungtimi, prasiskverbusia { visas jos gyvavimo sritis. Toks
integracinis pozitiris skyré démesi ,,stiprioms* vidinéms kultiiroms, kuriy pagrindinés savybés —
nuoseklumas, vienodumas visoje organizacijoje ir aiSkumas. Pasak P. Zakarevi¢iaus (2003), Sie
organizacijos kultiiros socialiniy dedamyjy tyrinétojai: J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, H.
Harris, G. Allport ir kt. kultiira apiblidina kaip sudétingg visuma nuostaty, istorijy, simboliy,
paziiiry, tikéjimo, mity, elgesio, moralés, teisés normuy, papro¢iy, ipro¢iy ir kity idéjy, glaudziai
susiety ir apibrézianciy, kg reiSkia biiti vienos ar kitos grupés nariu. Taigi Siuo poziliriu
organizacijos kultira — tai tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, likesc¢iy, normy,
pozilriy, jpro¢iy visuma, traktuotina kaip $iy Zmoniy grupiné samoné, lemianti ju reakcijg i
organizacijos viduje bei iSoréje vykstancius procesus ir daranti jtaka juy elgsenai (Zakarevicius,
2003). Taciau, norint rasti vieninga organizacijos kultliros sampratg, susiduriama su terminijos

problema. Teigiama, kad tokia sampraty painiava atsirado ir dél neteisingo anglisko vertimo, ir
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dél kalbininky nelankstumo (Simanskiené, 2008). Lietuvos mokslininkai néra vieningi
diskutuodami, kokij terming vartoti kalbant apie organizacijos kultiira — ar kultiira, vyraujanti
organizacijoje, yra organizaciné ar organizacijos kultira. Jy teorinése {Zvalgose,
apibrézianciose organizacijos kultliros samprata, aptinkama esminiy organizacing kultiira
atskleidzianciy jos elementy, todél daznai savokos, apibiidinancios organizacijos ir organizacing
kultiiras, iSryskina tas pacias charakteristikas. Tik organizacijos kultiiros savoka vartoja P.
Juceviciené, S. Stoskus, D. Berzinskiené, J. Kasiulis, V. Barvydiené ir kt. P. Juceviciené teigia,
kad organizacijos kultlira yra esminiy vertybiy sistema, kuria organizacija vadovaujasi ir kuri
yra pripaZistama daugumos organizacijos nariy, veikia jy elgesi ir yra palaikoma organizacijos
istoriju, mity bei pasireiskia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais. S. Stoskus ir D.
Berzinskiené savo darbuose taip pat vartoja P. JuceviCienés sitiloma termino organizacijos
kultiira apibrézima. P. Zakarevitius ir L. Simanskiené (2008) atskyré organizacijos kultiiros ir
organizacinés kultiros sampratas. L. Simanskiené (2008) identifikuoja 3iy dviejy savoky
skirtumus taip: organizacijos kultlira laiko nattralia savaime susiklos¢iusia zmoniy bendravimo
forma, vertybémis, poziiiriais, kurie apima visa organizacija. Organizaciné kultira, pasak L.
Simanskienés (2002), — tai samoningai vadovybés sukurta kultiira, kuri kaip jungiamoji grandis
vienija visy darbuotoju pastangas, remiantis dvasinémis, emocinémis, kultlrinémis vertybémis,
siekti bendry organizacijos tiksly. P. Zakareviciaus (2004) teigimu, nagringjant organizacijos,
kaip zmoniy grupés, nuostaty, jsitikinimy ir t. t. visuma, reikéty vartoti terming organizacijos
kultira — tai tik jos nariams budingy nuostaty, isitikinimy, likes¢iy, normy, pozitiriy, ipro¢iy
visuma, traktuotina kaip Zmoniy grupiné samoné, lemianti ju reakcijg i organizacijos viduje bei
iSoréje vykstanc€ius procesus ir elgsena. Tai nesudétinga pagristi tuo, kad organizacija yra viena
socialinés ekonominés sistemos dedamyjuy ir jei apibiidindami kity dedamyju savokas vartojame
terminus ,,nacijos kultiira®“, ,,zmonijos kultlira“, taigi analogiSkai — organizacijos (specifinés
Zmoniy grupés) kultira.

Nagrinéjant literatlira apie verslo organizacijas, taip pat sutinkama korporacinés (lot.
corpore — kiinas) kulttiros savoka, kuri vél gi néra tiksliai nusistovéjusi. Vieni autoriai mano,
kad ji pasireiSkia organizacijos veikéjy elgesiu, kiti — organizacijos vertybémis. Organizacijy
tyrinétoju nuomone, organizacijos kultiira, kaip sudétinga ir daugialypi reiskini, sudaro aiskiai
matomi bei maziau pastebimi aspektai. Organizacija galima pavaizduoti tarsi ,ledkalni“, kurio
vir§linéje yra matomi formaliis elementai (strategijos, organizacijos struktiira, reguliavimas,
technologijos, procesai, informacijos sistemos, kontrol¢, paskatinimas), priklausantys
organizacijos struktiirai, kuri pasiduoda samoningam jos formavimui ir valdymui. Tuo tarpu
»ledkalnio® pagrindq sudaro neformaliis (uzdari arba paslépti) aspektai, vadinami

,»minkstaisiais* elementais (filosofija, bendrosios sampratos, poZiliriai ir mintys, jausmai,
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isitikinimai, santykiai, rySiai, grupinés visuomeninés normos, vertybiy sistema, tradicijos,
elgesys ir pan.), kadangi juos sunku formuoti, kontroliuoti, jie néra gerai matomi, taciau, pasak
minéty mokslininky, labiau veikia organizacijos sékme. Kaip vienas populiariausias pavyzdziy
pateikiamas organizacijos kultiiros ledkalnis, kurio, pasak E. H. Schein (1985), vir§tinéje matyti
aisklis pozymiai — oficialiai iSreiksti organizacijos tikslai, technologija, organizacijos struktiira,
politika ir procediiros bei finansiniai iStekliai. Po ,,vandeniu“ — nematomoje dalyje sliigso uzdari
ir paslépti pozymiai. Jie apima bendraja samprata, pozitirius ir jausmus, bendra supratima apie

Zzmogaus bei zmoniy santykiy prigimt; ir kg organizacijos gali ir prisimins (zr. 13 pav.).

Tikslai
Technologija
Struktiira
Politika ir proceduros
Finansiniai istekliai
FORMALUS (aiskiai matomi aspektai)

NEFORMALUS (paslépti aspektai)
Sampratos
Pazitiros
Jausmai-(pyktis; baime; pomeégiai; neviltisirt:t)
Vertybes
Neformali-tarpusavio-saveika
Grupés normos

Pav. 13. Organizacijos kultiiros ,,ledkalnis“
Saltinis: Stoner; Freeman; Gilbert (1999)

Taigi, nagrinéjant oganizacijos kultiiro (OK) struktiira, galime pastebéti, kad kultira daznai
skirstoma | matomas ir nematomas dalis, iSorines ir vidines, iSskiriant , minkStuosius® ir
,Kietuosius“ bei valdomus ir nevaldomus elementus. Tai savotiskai siejasi ir su OK sampratos
pateikimu, kadangi elementai pasireiskia abiejuose variantuose pagal tai, kaip ir kokiu budu gali
ar negali buti veikiami. D. Hellriegel, J. W. Slocum ir R. W. Woodman (2001) teigia, kad visi
Sie lygiai sudaro organizacijos kultliros sampratos esmg.

Nors {jvairlis autoriai skirtingai apibiidina organizacijos kultiira, dél esminiy

sampratos teiginiy dauguma mokslininky yra vieningi (Zr. 12 lent.).

Lentelé 12. Organizacijos kultiiros sampratos

Organizacijos kultiiros apibudinimas Autorius

OK - tai patarimy, nurodymy rinkinys, pateikiamas darbuotojams, kad Sie|E. H. Schein, 1973
galéty jveikti problemas.
OK - tai tarp darbuotojy paplitusiy vertybiy ir isitikinimy sistema, kuri yra|E. Schein, 1975
vystoma organizacijy viduje ir veikia jos nariy elgesi. R. Zelvys, 2003
OK - tai organizacijoje egzistuojantis klimatas, vertybiy, normy, taisykliy|K. Davis, 1977
visuma, kuria dalijasi visi darbuotojai tarpusavyje.
OK - tai simboliai, tradicijos, istorijos, sukuriantys organizacijos vertybes ir| W. G. Ouchi, 1980
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normas darbuotojams.

OK - tai bendri supratimai ir teiginiai. J. Van Maanen, S. R.
Barley, 1982

OK - tai buidas arba kelias veikti iSor¢je. T. E. Deal, 1982

OK - tai vyraujancios vertybés, kurios pasireiSkia per pasakojimus,|T. J. Peters, R. H.

atsiminimus, legendas, mitus. Waterman, 1982

OK - tai vertybiy, mity, tikéjimo, prielaidy bei normy vyraujantis modelis ir jo|L. F. Wendell, F. E.
iktinijimas kalboje, simboliuose bei zmogaus ranky darbuose, technologijoje, | Kast, J. E.

valdyme. Rosenzweig, 1985
OK - tai pasitikéjimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nariy. J. C. Spender, 1989
OK - tai placiai paplitusiy esminiy vertybiy visuma. C. O Reilly, 1989

OK - tai nuostaty, vertybiy visuma, kuria vadovaujasi organizacija, sickdama |P. Juceviiené, 1994
savo tiksly ir spresdama iskilusias problemas.
OK - tai esminiy vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra|P. Jucevi¢iené, 1996
pripazistama organizacijos nariy, daro jtaka ju elgesiui ir yra palaikoma
organizacijos istorijos, mity bei pasireiskia per tradicijas, ceremonijas, ritualus
ir simbolius.

OK - visuma vertybiy, isitikinimy ir metody, kuriais remiantis yra|A. Vasiliauskas, 2002
realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami klientai organizacijoje
OK uztikrina tapatumo jausma, ugdo atsidavima organizacijos misijai, tampa|L. Simanskiené, 2008
pagrindine valdymo priemone, padeda atsizvelgti { klienty ir tarnautojy po-
reikius, iSskiria kiekvieno Zmogaus vertingumo pripazinima, sukuria
draugiskus santykius su bendradarbiais, apibrézia ir {tvirtina elgesio
standartus.

Kryptingai kuriama OK yra vienas i$ organizacijos valdymo budy. J. Pauzuoliené,
K.Trakselys, 2009

I§ dvyliktoje lenteléje pateikty apibrézimuy matyti, kad universalaus apibrézimo néra, yra tik
bendri susitarimai, kuriuose iSskiriama vertybiy, paprociy ir isitikinimy svarba. Akivaizdu, kad
minéti autoriai, vartodami tiek viena, tiek kita terming ir nurodydami tuos pacius pozymius,
kurie atskleidzia funkcionaly organizacinés kultiiros pobiudj, neleidzia iSrySkinti $iy dvieju
terminy skirtumy. Taigi galima apibendrinant pasakyti, kad dauguma mokslininky,
analizuojan¢iy organizacijos ir kultiiros santyki, neskiria didesnio ir gilesnio démesio Sioms
dviem savokoms. UzZsienio $aliy mokslinéje literatiiroje, analizuojancioje organizacine kultiirq,
dazniausiai vartojamos E. Schein (2004), J. Stoner, F. Freeman, D. Gilbert (1999), M. Alvesson
(2002), J. Martin (2001), R. Harrison, K. S. Cameron, R. E. Quinn (2006) ir kity mokslininky
pateikiamos organizacinés kultliros apibréZtys. Organizacijos kultiiros samprata taip pat
nagrinéta R. Shuler (1992), D. Denison (1990), J. Martin, D. Shield (1992), R. Mathis, J
Jackson (1992), J. Hunt, R. Osborn (1995), R. Hagberg, G. Heifetz (1998) ir kt. Prieita prie
i8vados, kad organizacijos kultiiros ir organizacinés kultiiros koncepcijos i$ dalies yra panasios,
taiau vis délto galima isskirti keleta akivaizdziy skirtumuy:
e organizacin¢ kultlira yra labiau formali nei organizacijos kultiira,

e organizaciné kultlira yra dirbtinai kuriama, turint tam tikra tiksla.
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Taip pat maziau nuoseklumo ir logiskumo galime pastebéti tarp organizacinés
kultiiros elementy nei tarp organizacijos kultiiros elementy, nes kai kurie organizacinés kultiiros
elementai gali biiti nesuderinami su pagrindinémis organizacijos normomis. Siekiant i§vengti
terminy dubliavimo, savoka organizaciné kultira sitloma keisti savoka vadybiné kultira
(Zakarevicius, 2004), kurios sampraty atskleidzia Sie jos elementai: vadybinio personalo kultiira,
valdymo procesy organizavimo kulttra, vadybos darbo salygu kultiira, dokumentacijos sistemos
kulttira. Todél disertaciniame darbe organizacijos kultiira bus apibréziama be vadybinés kulttiros
elementy.

Pateiktos mokslininky sampratos leidZia tvirtinti, kad organizacijos kultiira tiesiogiai
susijusi su darbuotoju elgsena, ju pasitenkinimu ar nepasitenkinimu darbu, ketinimais palikti ji.
Stipri ir tinkama organizacijos kultiira skatina darbuotoju lojaluma, stiprina tapatumo jausma,
mazina nesusipratimy galimybes, gerina darbo procesus bei didina organizacijos veiklos
efektyvuma. Organizacijos kultliroje vyraujancios vertybés, normos, tradicijos suteikia
organizacijai unikalumo ir savitumo, iSskiria ja i§ kity organizacijy. Todél galima daryti
prielaida, kad jei organizacijos lyderis yra organizacijos vadovas, kai kurie organizacijos kulttira
apibudinantys veiksniai persikelia ir | organizacing kultlira, nes tam tikromis situacijomis
organizacijos ir organizacing kulttiras sudarantys elementai gali biti tie patys, ypa¢ kalbant apie
lyderystés ir vadovavimo skirtumus.

Pasak B. Stiftung (2007), dauguma organizaciju kultiira tirian¢iy autoriy sutaria,
kad kultlira sudaro skirtingi lygmenys ir daugybé komponenty. ,,Burchel, Kolb (2003) ir
Sackmann (1983, 2002) isskiria kultiiros esme / branduoli ir igyta sistema (Burchel ir Kolb,
2003) arba kultorini socialini tinkla (Sackmann, 1983, 2002)” (Stiftung, 2007), taciau Schein
ivesta triju tarpusavyje susijusiy lygmeny sistema labiau pripaZistama Sios srities eksperty.
Artefaktai ir susikurti technologiniai, meniniai ir bendruomeninio elgesio jprociai priskirtini
pavirSiniam lygmeniui, todél, nors ne visai suprantami/aisklis, yra akivaizdis. Vertybés (ne
visada samoningai suvokiamos) — viduriniojo lygmens pagrindas. Tuo tarpu bazinés prielaidos
slepiasi giliausiame lygmenyje. Jos nematomos.

Apibendrinant galima teigti, jog dauguma organizacijos kultiiros teoretiky iSskiria
tris organizacijos kultiros lygius. Kiti autoriai i$skiria ir daugiau organizacijos kultiiros
lygmeny, taiau tai ju esmés nekeiCia. Organizacijos kultira néra lengvai suvokiama,
iSmatuojama ir jvertinama. Juo labiau kad dar painesné organizacijos kultiiros dimensijy arba
tipologijos situacija. Pasak B. Stiftung (2007), kiek autoriy, tiek ju remiamy skirstymy ir ,,paciu

svarbiausiy“ dimensiju (zr. 13 lentele).
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Lentelé 13. Organizacijos kultiiros tipologija

Autorius

Tipologija

Kultiiros apibuidinimas

Handy, 1978

4 tipai

Galios kulttira

Vaidmeny kulttira
Uzduociy kulttira
Asmenin¢ kulttira

Deal, Kenedy, 1982

2 dimensijos

Sprendimy rizika
Aplinkos griztamasis rySis/ reakcija

4 tipai

. Kieto vyruko/ maco

. Lazybu (angl. "bet your company”’)
. Proceso

. Sunkaus darbo — ilgy valandy

Kilmann, Saxton, 1983

2 dimensijos

. Techniné: orientuota i uzduotis arba | Zmones.

4 kultiirinés spragos

. Pagalba uzduotyse

. Uzduo¢iy naujumas
. Socialiniai santykiai
. Asmeniné laisvé

Wallach, 1983

3 dimensijos

. Biurokratiné
. Naujovine
3. Pagalbin¢

1
2
3
4
1
2. Laiko: trumpalaike, ilgalaike.
1
2
3
4
1
2

Pumpin, 1984
Kobl, Wuthrich,
1986

8 orientacijos

I klientus

[ darbuotojus

| rezultatus

[ inovacijas

1 kastus

| komunikacija
[ pacia jmong

] technologijas

Peters, Waterman,
1982

8 vertybés

Veiklos / veiksmo

Santykiy su klientais

Autonomijos ir verslumo

Darbuotojy nasumo

Esminiy profesiniy jgtidziy

Paprastos struktiiros ir administravimo
Asmeninés laisvés ir socialinés kontrolés
Socialinés atsakomybés

Schein, 1985

5 bazinés prielaidos

Zmoniy prigimties pobiidis
Zmoniy santykiy pobidis
Zmoniy veiklos pobiidis
Realybés ir tiesos pobudis
Laiko ir erdvés pobidis

Hofstede ir kt., 1990

6 dimensijos

Procesas vs rezultatas
Darbuotojai vs uzduotys
Vieta vs profesionalumas
Atvira vs uzdara sistema
Lengva vs griezta kontrolé
Normatyviné vs pragmatiné

Sackmann, 1985,1991

4 kultiiriniy ziniy
tipai

Direktyvos:->

Zodynas

Receptai

Aksiomings zinios: (zemiau)

Uzduodiy atlikimas
Tarpusavio santykiai
Prisitaikymas ir poky¢iai
Organizacinis mokymasis

Organizacijos: Tikslas
Strategija

Struktiira

Nariai

Procesai -> direktyvos

Saltinis: Stiftung (2007) pagal Sackmann (2002-2004)
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Remdamasis F. Kluckholm ir F. Strodbeck (1961), E. H. Schein (1985) ivedé { organizaciju
tyrimy Zodynag penkias bazines prielaidas apie kultiira. Kaip antai: organizacijos santykis su
aplinka, realybés pobitidis, laiko ir erdvés pobidis, Zmoniy prigimties pobtidis, Zmoniy veiklos
pobudis, zmoniy tarpusavio santykiy pobudis. Pasak B. Stiftung (2007), ne vienas tyréjas
naudojo S§ias dimensijas savo tyrimuose (pvz.. W. G. Dyer, 1986; P. Phillips, 1994).
Apibendrinant norisi pabrézti, kad organizacijos kultlira yra skirtingai apibréziama, todél
skirtingai ir tiriama.

Apzvelgus literatiiroje sutinkamus {vairiy autoriy organizacijos kultiiros sampratos
interpretavimus galima teigti, jog organizacijos kultira yra labai reikSmingas kiekvienos
organizacijos veiklos elementas. Siame darbe organizacijos kultiira apibréZziama kaip fik jos
nariams bidingy nuostaty, isitikinimy, likesciy, normy, poZiiuriy, iprociy visuma, traktuotina
kaip Zmoniy grupiné sqmoné, lemianti jy reakcijq i organizacijos viduje bei isoréje vykstancius
procesus ir elgsenq. Toks apibréZimas pasirinktas todél, kad jis neapima vadybinés kultiiros
elementy ir apjungia teorijoje apraSomus ,povandeninius®, ,nematomus®, , minkStuosius*
organizacijos kultlros elementus, kurie turi didziausia rysi su lyderyste, apie kuri raSoma
tolesniame darbo skyriuje (Zr. 1.3.2. sk.).

Isanalizavus mokslinius literatliros $altinius, galima reziumuoti, kad organizacijos
kultlira ir organizaciné kultiira yra skirtingos savokos, todél samoningai formuoti ir vystyti
organizacijos kultiira gali tik lyderiai. Taciau, kai organizacijos lyderis yra organizacijos
vadovas, kai kurie organizacijos kulttra apibiidinantys veiksniai persikelia ir { organizacing kul-
tira, nes tam tikromis situacijomis organizacijos ir organizacing kultiiras sudarantys elementai
gali buti tie patys. Taip pat svarbu atkreipti démesi { tai, kad organizacijos kulttiros materialioji
ir dvasiné sudedamosios dalys yra dialektiné vienybé ir pasireiskia jtaka viena kitai bei
visuotiniu integralumu. Todél nagrinéti organizacijos kultlira be dvasinés dalies yra
beprasmiSka. Kita vertus, dvasingumas yra igimtas ir visapusiSkas gyvenimo prasmés
ieSkojimas. Dvasingumas darbe — tai pripazinimas, kad Zzmonés turi vidini gyvenima, kuris
skatina prasminga darba, vykstanti bendruomenés kontekste, ir kurj $is prasmingas darbas savo
ruoztu ugdo. Dvasingumas taip pat yra revoliucinio transformuojancio vadovavimo pagrindas.
Taciau, kad vykty dvasiniy iStekliy raiSka organizacijos kultiroje, reikalingos tam tikros
aplinkybés, sudarancios salygas plétotis dvasiniams motyvams organizacijoje. Viena i§ ju —
lyderystés perspektyvos keitimas | dvasing lyderyste. Todeél kaip lyderio dvasingumo lygmuo
atsispindi organizacijos kultiiroje bei gali turéti jtakos jos elementams, tokiems kaip vertybés ir

motyvai (pagrindinéms prielaidoms) nagrinéjamas kitame poskyryje.
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1.3.2. Organizacijos Kkultiiros ir dvasinés lyderystés sasajos

Terminas “organizacija” gali biiti interpretuojamas jvairiai. Organizacijai apibudinti pasitelkus
pvz. McKinsey kompanijos 7 — S modelj, atsiranda supratimas, kad organizacija sudaro
strategija, struktlira, sistemos, bendrosios vertybés, personalas, sugebéjimai ir veiklos biidas.
Kuri i§ Siy septyniy dedamuyjy yra svarbesné, priklauso nuo to, kaip patys valdytojai vertina
konkrecios sistemos situacija, t. y. negalima a priori teigti, kad tam tikri elementai visada yra
pirmaeiliai, o kiti antraeiliai (Kvedaravi¢ius, 2005). Taciau, pasak R. Juceviiaus (1998),
organizacijos, kuriose zmonés dirba praleisdami didziaja aktyvaus savo laiko dalj, palaipsniui
tampa pagrindine saves realizavimo ir iSraiskos vieta. Maza to, darbuotojai, ypa¢ intelektualis,
nebenori ,,dirbti organizacijai“, bet nori jai priklausyti, biiti jos nariais, identifikuoti save su
organizacija. Tradicinés institucijos, tokios kaip baznyc€ia, valstybé, kartais netgi Seima, kuriy
esmé ir yra padéti zmonéms rasti savo veiklos prasme, identiteta, Siek tiek praranda savo jtaka.
Todél labai svarbu iSsiaiskinti, kas Siandien labiausiai teikia prasmés darbuotojams bei kokia
organizacijos kultira turéty biiti ateities organizacijose. Kokiy lyderiy raiska turéty formuoti
organizacijos kultlira ir vesti organizacijas { sékmg? Pakitimus organizacijose lemia iSorinés
aplinkos ir vidaus priezastys. Siy priezas¢iu pagrindu yra idskiriami organizaciniai vadybiniai
poky¢iai, kurie yra vadybos mokslo tyrimo objektas. Sio tipo poky&iy kryptyse yra isskiriami
organizacijos kultiiros poky¢iai, kurie lemia organizacijos veiklos sékmg. Organizacijos kultiira
yra viena i§ svarbiausiy jos personalo savybiy (Zakarevi¢ius, 2003). Organizacijos plétros
galimybés, poky¢iy kliti€iy priezastys ir ju paSalinimo priemonés visy pirma priklauso nuo
organizacijos personalo kokybinés sudéties, jos nuostaty, aktyvumo ir panasSiy savybiy, kuriy
daugelis yra organizacijos kulttiros elementai. Todél, pasak R. Juceviciaus (1998), visy pirma
kokybiskai keiciantis organizacijoms ir veiksniams, lemiantiems jos sékmeg, bei neretai didéjant
strategijos kompleksiskumui ir trumpalaikiSkumui, atsiranda realus pavojus, kad jos darbuotojai
praras veiklos prasmés ir krypties suvokima. Tokioje situacijoje vadovams tenka déti daug
pastanguy, kad iSlaikyty procesuy, palaikan¢iy organizacijos strategija, kontrolg. Taciau strategijos
turi reikSme¢ ir yra efektyvios tada, kai jos yra aiSkiai suvokiamos, maZa to, emocingai
priimamos organizacijos Zmoniy, susiejamos su aukstesnémis vertybémis. O tai reiskia, kad
reikia kurti organizacija, kurioje Zmonés mato tikéjimo prasme, su kuria jie save identifikuoja,

kuriai jie noréty priklausyti.
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w—

Motyvacija Elgsena

\./

Kulttra

Pav. 14. Organizacinio pokycio dinamika: griZtamojo rySio kilpa
Saltinis: D. Zohar, I. Marshall (2006)

Norint pakeisti darbuotojy elgsena, reikia pradéti nuo verslo kultiiros poky¢iy (Zohar, Marshall,
2006) (zr.14 pav.). Jeigu ilgalaikis pokytis bus pradétas teisingai, pirmiausia bus pakeisti
motyvai, kad Sie remtysi dvasinés i§minties jégomis. Kadangi motyvai yra elgsenos varomoji
jéga, motyvy pokyciai sukelia elgsenos pokycius. O elgsena kuria, véliau ir atspindi mus
supancia kultiira. Tik pasieke¢ akivaizdziy elgsenos pokyciy, galime tgsti pastangas ir tikétis
kulttirinio poky¢io (Zohar, Marshall, 2006). Taigi motyvai (darbuotojo mastysena ir nuostatos)
formuoja jo elgsena, kuri formuoja darbo metodus, t. y. procesus, o procesai —
produktus/paslaugas ir galutinius imonés rezultatus. Zemiau parodytas linijinis rysys tarp
darbuotojo nuostaty ir jmonés rezultaty. Sis modelis parengtas remiantis E. Schein (1985)

idéjomis. (zr. 15 pav.)

Procesal

'o aans
o

Individo mastysena
formuoja ELGSENA

T

Individo nuostatos formuoja
MASTYSENA

L |

Individo
NUOSTATOS

Pasekmeés

PrieZastys

Pav. 15. RySys tarp individy nuostaty ir jmonés rezultaty
Saltinis: http://www.leanmokykla.lt/KATA-formuoja-kultura (pagal E. Shein)

Norint, kad darbuotoju motyvai skatinty juos dalyvauti kasdieninéje organizacingje veikloje,
reikia keisti organizacijos kultiira. Norint pakeisti organizacijos kultiira, reikia pakeisti individy
nuostatas ir mastysena. Mastysena nesikeiCia tiesioginiu biidu. Be daugkartiniy pratyby,
praktinés patirties, dar yra reikalinga lyderysté, kuri dazniausiai atsispindi darbuotojy elgsenoje.
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Galima daryti prielaida, kad reikalingi tokie lyderiai, kurie, motyvuojami auks$tesniyju paskaty,
vadovautysi savo vizija ir savo vertybémis, gebéty padéti tobuléti kitiems zmonéms, atskleisty
geriausias ju savybes ir padéty sekéjams rasti darbinio gyvenimo prasme. Pasak mokslininky D.
Zohar ir I. Marshall (2006), tik kritinis skaiéius individy, kuriy elgsena skatina aukStesnés
motyvacijos, gali keisti veiklos motyvus. Todél apibendrinant galima teigti, kad dvasiné
lyderysté per saveika su darbuotojais gali kurti arba keisti organizacijos kultiira. Ji pasireiskia
keiCiant darbuotoju motyvus. D. Zohar nuomone, yra aStuonios organizacijos kultliros sritys,
darancios tiesioging jtaka sklandziam individy kaip organizacinés visumos darbui, vadinasi, ir ju
produktyvumui bei stresui. Jeigu minétose srityse vyrauty aukSto dvasinio lygmens elgsena,
isigalioty ir auks$tos dvasinés iSminties kultlira (aukStesnés motyvacijos). AStuoni minéti
aspektai yra bendravimas, sqziningumas, santykiai, pasitikéjimas, valdzia, tiesa, lankstumas ir
igaliojimy suteikimas (Zohar, Marshall, 2006). Kiekviena i§ astuoniy ypatybiy koreliuoja su
dvylika dvasinés iSminties procesy ir pabrézia aukstos dvasinés iSminties kultiiros, skatinancios
aukStesniais motyvais paremtus veiksmus, rySkiausius bruozus. Elgsenos bruozai kyla i$
gyvybingy dvasinés iSminties procesy (Zohar, Marshall, 2006). Pagal D. Zohar (2006)
apibréztus elgsenos ir kultlirinius rodiklius, btidingus auk$tam dvasinés i$minties lygiui,
zmogus, gyvena pagal dvasinés iSminties principus, o elgsena pasiZymi Siomis savybémis: saves
pazinimu, vadovavimasiu vizija ir vertybémis, pozityviu poZiiriu | nepalankiq padéti, holizmu,
uZuojauta, ivairovés vertinimu, vidine nepriklausomybe, polinkiu uZduoti fundamentalius
klausimus ,,kodeél? *, sugebéjimu pazvelgti is tolesnés perspektyvos, spontaniskumu, pasaukimo
pojiciu, kuklumu. Sios dvylika SQ savybés koreliuoja su Sesiolika zmogaus veiksmy motyvy

pagal 1. Marshall (2006) motyvacijy skalg (Zr. 14 lentele).

Lentelé 14. Kaip dvasinés iSminties procesai veikia elgsenos motyvus
Elgsenos motyvai| Balai SQ bruozai

Nugvitimas| +8

Pasaulio dvasia| +7

Tarnavimas aukstesniems tikslams| +6

Karyba, naujo kirimas| +5

MeistriSkumas, tobulai atlieckamas darbas| +4

Malong, gailestingumas

UZuojauta

Poreikis klausti ,,kodél*

Sugebéjimas pazvelgti i tolesnés perspektyvos
Vidiné nepriklausomybé

Saves pazinimas

Spontaniskumas

Vidiné stiprybé| +3
VisuomeniSkumas ir bendradarbiavimas| +2
Tyrin¢jimas, mokymasis| +1
0
Saves jtvirtinimas |-1 Kuklumas
Pyktis| -2  [Holizmas
Godumas| -3  |[Vadovavimasis vizija ir vertybémis
Baimé| -4  [Pozityvus pozitris { nepalankia padéti
Kanc¢ia| -5 [vairovés vertinimas
Abejingumas, apatija| -6 |Pasaukimo pojiitis
Kalté ir géda| -7
Nuasmeninimas, asmenybés praradimas| -8
Saltinis: D. Zohar, I. Marshall (2004)

Maloné, gailestingumas
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Kadangi SQ yra vienas i§ dvasingo lyderio gebéjimuy, tai Sios iSminties savybés reikalauja
samoningy ir valingy lyderio veiksmy. Juos galima laisvai pasirinkti. Jie turi galia suteikti
energijos motyvacinéms biisenoms ir perskirstyti zmogiskaja energija tarp aukStesnés
(teigiamos) energijos motyvaciniy biiseny. SQ procesai gali daryti jtaka vienam motyvui arba
iStisam motyvy deriniui.

Lyderystés vaidmuo organizacijos kultiroje ypatingai susijes su pacios kultiiros
keitimu bei dvasinio kapitalo kaupimu organizacijoje. L. Miller (2004) nuomone, lyderiai kuria
energija, kuri véliau nukreipiama vadybininkams. Bet koks vadybininkas, kuris mano, kad tik
techniniai procesai, igidziai ar finansinis kapitalas yra reikalingi konkurencingai sékmei, yra
panasis | lenktyniaujan¢ia komanda, kuri i$leidzia milijona doleriy paskutiniam lenktyniniam
automobiliui, bet tada samdo vairuotoja, kuris nesirtipina laiméjimu. Tikéjimas turi didziuli
poveiki organizacijy kultiirai, ir lyderiai yra atsakingi didelémis pastangomis suformuoti Siuos
tikéjimus.

J. F. Marques (2006) taip pat pastebi, kad dvasingumui darbo aplinkoje reikstis
reikalingos tam tikros aplinkybés, sudarancios salygas plétotis dvasiniams motyvams

organizacijoje (zr. 15 lentele).

Lentelé 15. Dvasingumo darbo vietoje raiSkos aplinkybés organizacijoje

Organizacijos aplinka Lyderysté Individualios Individualios
vidinés iSorinés
aplinkybés aplinkybés
Nepalankis bendrovei | Lyderystés pozitirio Asmeninis darbuotojo Kaip pakeistos
poky¢iai (dorovinis pakeitimas. tapsmas dvasingesniu be | organizacijos kultiiros
nuosmukis, naSumas, Nenumatyti tragiski darbo vietos jsiki§imo. rezultatas.
produktyvumas), kurie | ivykiai. Did¢jantis samoningumo | Per kity teigiamus
skatina naujy Dory Zmoniy lygis. poveikius.
organizaciniy taisykliy | pritraukimas PrieSpriesa su gyvenima | Noras biiti jtrauktam
atsiradima. (darbuotojy ir kei¢ian¢iomis novatoriska
vartotojy) versle. problemomis. organizacija.
Lyderio noras keisti: Iprociy keitimas. Atvirumas naujoms
pagerinti gyvenimo Gyvenimo biido keitimas | idéjoms ir naujai
kokybe darbo vietos (santuoka ir vaiky galvosenai.
aplinkoje. auginimas: noras biiti
kitiems pavyzdziu).
Vidinés ramybgs ir
pasitenkinimo jausmo
troskimas.
Antipatija konkurencingai
aplinkai.
Noras geriau jaustis dél
saves, darbo, kolegy,
visuomengs.
Antipatija hierarchinei
strukttirai.

Saltinis: J. F. Marques (2006)
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Penkiolikta lentelé iliustruoja, kad vienas i§ dvasingumg darbo vietoje lemianc¢iy veiksniy yra
lyderysté. O pacioje darbo vietos dvasingumo koncepcijoje atsispindi organizacijos kultiiros
pozymiai. Tad, jei organizacija ir darbo vieta tampa esminiu kontekstu dvasiniams poreikiams ir
augimui tyrinéti, tai lyderiai vaidina svarby vaidmeni, sukurdami konteksta, kuriame tai gali
ivykti. Taciau jie turi tai daryti etiSkai, remdamiesi dvasinémis vertybémis ir socialiai atsakingai
(Klenke, 2003).

Pasak tyréjy, i dvasinguma orientuoty imoniy vadovai linke Zinoti savo asmening
misija, prie§ ipareigodami kitus ta misija vykdyti. Lyderystés tobuléjimo bei saves pazinimo
svarba yra identifikuojami kaip raktai | imonés s¢kme¢ (Wagner-Marsh, Conley, 1999). Vidinés
refleksijos ir saves pazinimo svarbg taip pat pabrézé S. Covey savo veikaluose apie valdyma,
kuriuos renkasi dauguma dvasinguma propaguojanciy imoniy vadovy (Covey, 2004). Dvasiné
lyderyste yra paremta prielaida, kad Zmonéms reikia ir jie nori ko nors, kam jie gali jsipareigoti,
kazko, ka jie laikyty vertu ju pastangy. Malphurs (2009) teigia, kad darbuotojai nori ir netgi
troksta savanoriskai isipareigoti ir dirbti tam, kas yra tikrai vertinga, tam, kas yra daug didesnis,
nei jie patys, tam, kas suteikia jy gyvenimams prasme. [kvépimas, atsiradgs i§ pakiliy vertybiy
bei vizijos, gali biiti organizacijos tobuléjimo pagrindas.

Dvasiné lyderysté naudoja vizija kaip mechanizma individualioms ir organizacinéms
vertybéms suderinti. G. W. Fairholm (1998) teigia, kad vadovo vizija yra dvasin¢, o ne
operaciné formuluoté. Zmonés isipareigoja tada, kai vadova priima dél jo vertybiy, poreikiuy,
isitikinimy, paproéiy ir veiksmy. Vizija apima bendra vertybiy rinkinj, suvienijantj Zmones i
bendruomeng (Ferguson, Milliman, 2008). Taigi vertybémis besiremiantys vadovai iskiepija
savo vertybes | organizacini konteksta. Jie vadovauja ne nurodinédami, o remdamiesi kertinémis
vertybémis (angl. core values), kurios parodo, kuo jmoné siekia biiti. Kuo daugiau $iy vertybiy
pasiekia paciy darbuotojy esmines vertybes, tuo labiau jie skatina individualy sprendimy
priémima bei asmenini tobuléjima. Todél vertybés gali buiti kritiSkai svarbi sasaja tarp
organizacijos ir zmoniy. Jos nulemia tai, dél ko Zmonés dirba. Atlikdami savo vaidmeni,
vadovai-lyderiai sukonkretina savo vertybes savo organizacijy kultiiroje. Tq patj galima pasakyti
ir apie organizacijos dvasinguma. Vadovai yra labiau link¢ naudoti savo asmenines dvasines
vertybes sprendimams priimti (Konz, Ryan, 1999). Tam, kad biity galima i§laikyti organizacijos
dvasinguma, vadovy dvasingumas yra tiesiog biitinas. Vadovy dvasingumas turi biiti gairé,
rodanti jiems, ka daryti. Jy veiksmai turi suteikti dvasingumui gyvybe. Ju dvasingumas taip pat
nulemia darbuotojy pasirinkima.

Svarbus organizacijos kultiiros valdymo aspektas yra pritraukti ir pasirinkti tuos

individus, kurie turi tas pacias vertybes kaip ir organizacija (Trice, Beyer, 1993). Taigi
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vadovavimas, paremtas dvasiniais principais, yra svarbus veiksnys efektyviy organizaciniuy
vertybiy programy kiirime, kadangi reikalingas tikras filosofinis atsidavimas prasmingoms
vertybéms suformuoti, jomis vadovautis ir biiti jsipareigojusiam jtraukti darbuotojus i vertés
formavimg ir praktikavima (Ferguson, Milliman, 2008). O pagrindiniai dvasinés lyderystés
darbo vietoje aspektai, susij¢ su esminiy vertybiy programy jgyvendinimu, yra: aukstesnio tikslo
suformulavimas, autentiSkumas ir pasiryZimas ugdyti darbuotojus bei sudaryti jiems salygas
(Ferguson, Milliman, 2008). Taciau tam, kad jvykty norimas organizacijos Kkultlros
pasikeitimas, reikalingi iniciatoriai — lyderiy elitas. Reikalingas kritinis kiekis tokiy vadovy,
kurie turéty reikiamas savybes bei troskima pakeisti esama situacija, siekti gyvenime ne tik
naudos, bet ir gério — vadovautis auk$tesnémis paskatomis. Pasak D. Zohar (2006), tik tokie
lyderiai galéty sukurti tinkama aplinkg kilti ir vystytis aukStesniems (dvasiniams) motyvams.
Taciau pradzioje reikty nustatyti organizacijos dvasingumo motyva, t. y. sukurti misija, vizija,
vertybes; itraukti zmones i§ visos organizacijos; suderinti jvairius procesus bei procediiras —
siekti minties, Zodzio ir elgesio vienybés organizacijos ,,sistemoje” bei jvertinti ir dZiaugtis tuo,
kiek kulttra jau yra dvasinga. Prasmingy vertybiy kiirimas, autentiSkas vertybiy praktikavimas,
darbuotojy galéjimas asmeniskai taikyti vertybes — visa tai suteikia esminj pagrindg efektyvioms
esminéms organizacinéms vertybiy programoms. Vis délto vadovai taip pat turi pakeisti
organizacing politika, kad uztikrinty, jog visos sistemos yra suderinamos su vertybémis. Viena
i§ svarbiausiy organizacijos sistemu, kuria reikia pakeisti norint jgyvendinti efektyvias vertybes,
yra zmogiSkyju istekliy funkcija, kadangi ji yra susijusi su daugeliu darbuotojy praktiky aspekty
(Ferguson, Milliman, 2008). Esminés organizacinés vertybés gali leisti darbuotojams pasiekti
savo aukStesniojo lygio poreikius ir siekius, buti efektyviu sprendimy priémimo orientyru bei
padéti pasiekti daugiau etiniy sprendimy organizacijose. Dvasingo vadovo filosofija sickia
suteikti aukStesne institucing priezasti ar tiksla, reikalauja autentiSkumo ir skatina tarnauti ir
ugdyti darbuotojus. Tokia filosofija yra reikalinga suformuoti vertybéms, kurios yra tikrai
prasmingos darbuotojams.

Taigi kulttra ir lyderysté — tai dvi to paties medalio pusés, nes, kurdami grupes ir
organizacijas, lyderiai pirmiausia sukuria kultiira (Shein, 1985). Todél kitame poskyryje bus
atpazinti teoriniai | dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiros bruozai, kuriy atsiradimas ir

isitvirtinimas organizacijos kultiiroje priklauso nuo lyderio.

1.3.3. I dvasinguma orientuotos organizacijos bruozai

Terminai ,,dvasingumas organizacijoje* ar ,,dvasingumas darbo vietoje* daznai yra painiojama

su okultizmu ar igyja paslaptingumo atspalvi, ta¢iau dvasingumas, kaip buvo minéta anksciau,
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paprasciausiai yra ,,prasmés ir tikslo supratimas® (Campuzano, Seteroff, 2009). Dvasingumo
darbo vietoje koncepcija grindziama vertybémis, etika, motyvacija, lyderyste ir darbo bei
asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Pasak S. P. Robbins (2003), jei dvasingumas neapibréziamas
kaip religijos ir Dievo perkélimas | darbo vieta, tuomet dvasingumas yra pagalba darbuotojams
rasti savo darbinio gyvenimo prasme bei tikslg ir darbo vieta panaudoti kaip bendruomenés
ktrimo Saltini. Dvasingumas darbo vietoje reiskia, kad Zzmonés | darbo vieta atnesa unikaliy ir
individualiy prasmiy bei yra itin motyvuojami dvasinio poreikio patirti transcendencijg ir
bendruomeniskuma savo darbe (Fry, Matherly, 2007). Tokia organizacija per transcendenting
vizijq ir altruistinémis vertybémis paremta kultiira motyvuoja bei jkvepia darbuotojus ir taip
sukuria labiau motyvuota, atsidavusia ir produktyvia darbo jéga. Taigi minima organizacija yra
pasiaukojanti bei veikia pagal vertybes. Organizacijos tikslo formuluoté atsispindi organizacijos
vertybése. Dvasingumu darbe besiremianti organizacija turi susieti dvasinguma ir pelng (Gull,
Doh, 2004). Dvasingumas darbo vietoje tampa nauju konkurenciniu pranasumu versle. Tokia
organizacija remia tiek darbuotojus, trokstancius darbo vietos dvasingumo, tiek darbuotojus,
kuriems nesvarbu, ar organizacija atlieka dvasing veikla, ar ne. Darbuotojams dvasingumas yra
vedancioji jéga ar aukS§tesné galia, kuri susipina su elgesiu ir daro jtaka darbui (Mitroff, Denton,
1999). Anot D. J. Harrington ir kt. (2001), dvasingumo rysys paremia elgesi veiklos rezultatais.
Mokslingje literatiiroje iSskiriami penki su dvasingumu ar religija sietini organizaciniai
modeliai. Jie yra: religija paremta organizacija, evoliucinés organizacijos, atsigaunanti
organizacija, socialiai atsakingos organizacijos ir filosofiniais principais besiremianti
organizacija. I. I. Mitroff ir E. A. Denton (1999) teigia, kad Sie penki modeliai gali pasitlyti
dideliy pokyciy organizacinei teorijai ir kai kurioms pastarojo meto vadybos gynimo
priemonéms, kadangi kiekvienas modelis atsiranda po kritinio jvykio. Taigi impulsas siekti
dvasingumo atsiranda i$ troskimo sékmingai jveikti krizes (Oliveira ir kt., 2008), o dvasingumas
yra revoliucinio transformuojancio vadovavimo pagrindas.

I dvasinguma orientuotose imonése taip pat didelis démesys yra skiriamas zZmoniy
atrankai — kaip pasirinkti Zmones, kurie patogiai jaustysi bei buty produktyvis | dvasinguma
orientuotoje organizacijos kultiiroje (Wagner-Marsch ir Conley, 1999). Tokiose organizacijose
vadovai ir darbuotojai tiki, kad prasmingas darbas gali padéti atkurti visuomenés vienybe ir
doruma. Organizacijos darbuotojy vertybés turi buti artimos organizacijos kultiiros vertybéms.
Darbuotojai, turintys dvasinés iSminties, papildo dvasinius iSteklius organizacijoje
nepriklausomai nuo to, kokio jie buity tikéjimo. Visi budisty, zydy ir kriks¢ioniy lyderiai yra
susij¢ su §ventumu, kuris juy reikalauja ugdyti gailestinguma (McCormick, 1994). Be to, M. H.
Nadesan (1999) pateiké {rodymy, kad dvasingumui jautri darbo aplinka gali padidinti
produktyvuma, skatindama darbuotojus priimti organizacinius tikslus (Klenke, 2003). Taigi
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dvasingumas darbo vietoje suteikia asmens gyvenimui prasme, sustiprina jo kiirybinguma bei
padidina jo atsidavima bei entuziazma dirbti. Mokslininky empiriniai tyrimai pradeda atskleisti
ry$i tarp dvasingumo darbe bei pasitenkinimo darbu, pageréjusiy veiklos rezultaty, jskaitant
didesni pelna ir sékm¢ (Mitroff ir Denton, 1999), padidéjusio atsidavimo organizacijai bei
mazesniy pravaiksty bei kaitos (Kinjerski ir Skrypnek, 2006). J. Milliman ir kt. (2003) pateiké
empiriniy jrodymy dél teigiamo rysio tarp dvasingumo darbe, kuris yra matuojamas prasmingu
darbu, bendruomeniskumo jausmu bei individualiy vertybiy suderinamumu su organizacija, bei
darbuotojy darbo rezultaty, tokiy kaip atsidavimas organizacijai, nenoras iSeiti, vidinis
pasitenkinimas darbu bei pilnesnis isitraukimas { darba. Anot V. Kinjerski ir B. J. Skrypnek
(2006) tyrimo, individai, kurie darbe yra itin dvasingi, teigé, kad dvasingumas darbe daro
teigiama itaka ju asmeninei gerovei, santykiams, rySiui su vartotojais bei produktyvumui.
Kalbant konkreciau, didelés dvasingumo raiskos darbe rezultatai (Milliman, 2003) yra:

a) darbuotojy individuali gerové, persikelianti ir  kitas gyvenimo sritis;

b) teigiamas rySys santykiuose, iskaitant ir bendruomeniSkumo jausmg su savo

bendradarbiais;

¢) geresnis klienty aptarnavimas;

d) padidéjes produktyvumas — geresné darbo kokybé bei didesnis atlikto darbo

kiekis.

Subalansuotas gyvenimo biidas sukuria viding ramybeg bei pasitenkinima, kadangi
visi gyvenimo aspektai yra subalansuoti vienas su kitu bei sukuria harmoninga bliseng vietoje
chaoso bei vidinio ir iSorinio konflikto (Campuzano ir Seteroff, 2009). E. Burack (1999) taip pat
nurodo tris pagrindinius ramscius, kuriais paremtas dvasingumas darbo vietoje (vidaus, iSorés ir
integruotas), kurj dar skaido i keturis skirtingus, tadiau glaudziai tarpusavyje susijusius
rezultatus:

1) lyderysté ir organizacija: rupinimasis darbuotojais, pagarba kitiems, veiksmy

nuoseklumo ir {Zvalgumo demostravimas;

2) darbuotojai: saziningi (pvz.: kokybé, bendradarbiavimas) testiniy iglidziy ir Ziniy

pazanga, prisitaikymas ir auksti ilgalaikiai veiklos rezultatai;

3) kokybé, nuoseklumas, draugiskas aplinkai ir atsakingas bendruomenés narys;

4) abipusis vadovo ir darbuotojo pasitikéjimas ir bendra atsakomybé siekiant bendry

tiksly.

Nors dvasingumo tyrimai organizacijose dar preliminarGs ir ju néra atlikta
pakankamai, juos apzvelge galime iSskirti $iy organizaciju bruozus: stiprus tikslo pojitis,
démesys asmeniniam tobuléjimui, pasitikéjimas ir atvirumas, jgaliojimy suteikimas

darbuotojams, darbuotoju saviraiSkos toleravimas, bendradarbiavimas, saziningumas/
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garbingumas, lankstumas, tiesa ir kt. Akivaizdu, kad darbo vietos dvasingumo koncepcija
grindziama vertybémis, etika, motyvacija, lyderyste ir darbo bei asmeninio gyvenimo
pusiausvyra. Pasak Stephen P. Robinns (2003), dvasingoms organizacijoms riipi padéti
zmonéms plétoti savo potencialg ir pasiekti jo panaudojimo virStng.

Tuo tarpu J. Pfeffer (2003) apibrézé keturias esmines zmoniy siekiy dimensijas,
labiausiai sietinas su dvasinés lyderystés elementais: (1) idomus ir prasmingas darbas, kuris
leisty jiems mokytis, tobuléti bei jaustis kompetentingiems bei jgudusiems, (2) prasmingas
darbas, kuris suteikia jausma, kad siekiama tikslo, (3) susietumo jausmas bei geri socialiniai
santykiai su bendradarbiais, ir (4) gebéjimas gyventi darny gyvenima, kuriame Zzmogaus darbas
bei kiti vaidmenys yra suderinti su jo ar jos esmine prigimtimi. Pirmosios dvi dimensijos yra
tiesiogiai susijusios su pasaukimu, o paskutinés dvi — su naryste. Vadovavimo praktikos, kurios
sukuria didelj atsidavima, palaikydamos bei paliesdamos S$ias dvasines dimensijas padeda
darbuotojams keisti pasauli, ko jie nebiity galéje padaryti be organizacijos. Be to, lyderysté
turéty biti paremta vertybémis, kurios iSstumia baim¢ ir piktnaudziavima i$ darbo vietos bei
pasiekia zmoniy S§irdis ir protus. Taip pat labai svarbus savarankiSkumo skatinimas bei
atsakingas sprendimy priémimas per savaranki$kas, kompetentingas komandas bei pasitikint
zmonémis ir leidziant jiems biti savimi, naudotis ir tobulinti savo talentus ir igiidzius; tiek pat
svarblis yra ivairiy formy bendri apdovanojimai ir pripazinimai, bei galimybé darbuotojams
vykdyti savo Seimyninius ir socialinius jsipareigojimus. Kadangi §iame darbe nagrin¢jama tik
organizacijos kultiira, kuri apima tik vertybiy, prielaidy ir motyvy lygius, todél apibendrinti i
dvasinguma orientuoti organizacijos kultliros pozymiai priskiriami nurodytiems organizacijos
kulttros sluoksniams (Zr. 16 lent.) D. Zohar (2004) nuomone, yra aStuonios organizacijos
kulttiros sritys, darancios tiesioging itaka sklandZiam individy kaip organizacinés visumos
darbui. Jeigu minétose srityse vyrauty auksSto dvasinio lygmens elgsena, isigalioty ir aukstos
dvasinés iSminties kultlira (aukStesnés motyvacijos). AStuoni minéti aspektai yra bendravimas,
sqziningumas, santykiai, pasitikéjimas, valdZia, tiesa, lankstumas ir jgaliojimy suteikimas.
Organizacijos kulttra, kuriai budingos $ios ypatybés, yra tikslas (Zohar, Marshall, 2004). Todél
organizacijos pozymiai bus iSskirti remiantis minétais aspektais ir toliau darbe tokius pozymius

turinti kulttira bus vadinama ,.j dvasingumaq orientuotos organizacijos kuliitra”.
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Lentele 16. Teoriniai | dvasinguma orientuotos organizacijos bruozai organizacijos
kultiiros poZymiy rai§kos aspektais

OK pozymiy raiskos aspektai
(aspektas-atzvilgis, kuriuo
nagrinéjamas daiktas, reiskinys,
sqvoka)

I dvasinguma orientuotos organizacijos bruozai

Bendravimas

Komandinis darbas Pfeffer (2003), Fairholm (1997, 1998,
2001)
Bendradarbiavimas Covey (2004), Fairholm (1998)

Santykiai

BendruomeniSkumas Fry, Matherly (2007), Fairholm
(1998), Ferguson, Milliman (2008), Fry (2003), Matherly
(2007), Burack (1999), Pfeffer (2003) Fairholm (1998)
Supratimas ir jvertinimas Fry (2003)

Pasitenkinimas Fry (2003)

Prasmingas darbas Malphurs (2009), Milliman (2003), Fry
(2003), Pfeffer (2003)

Lankstumas

Tobuléjimas ir kiirybingumas Robinns (2003), Fairholm
(1998)

Spontani§kumas Zohar, Marshall (2006)

Darbuotojy saviraiSkos toleravimas Robinns (2003)

Igaliojimy suteikimas

Kompetencija Fairholm (1998), Kouzes, Pozner (1987)
Pareigingumas Burack (1999)
Robinns (2003), Zohar, Marshall (2006)

Valdzia

Ikvépimas per altruistines vertybes ir atsidavimas kity
interesams Fry (2003)

Socialiné atsakomybé Burack (1999)

Vizijos jprasminimas Fry (2003), Fairholm, (1998),
Wagner-Marsch ir Conley (1999), House, Shamir (1993)
AutentiSkumas Ferguson, Milliman (2008).

Vilties ir tikéjimo skatinimas Pfeffer (2003), Fry (2003)
Saves pazinimas Konz, Ryan (1999), Fairholm (1998),
Wagner-Marsh, Conley (1999), Covey (2004)

Profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo darna Pfeffer
(2003), Barrett (1998, 2003)

Vadovavimo etika ir vertybés Blackaby, (2001), McNeal
(2000), Northouse (2001), Sanders (1986), Bass,Avolio
(1994), House (1996), House ir Shamir (1993)

Tarnysté Greenleaf (1977, 1978), Spears (1997), Covey
(1989, 1991)

SaZiningumas, garbingumas

Draugiska aplinkai organizacijos veikla Burack (1999)
Zohar, Marshall (2006), Greenleaf (1977, 1978)
Saziningi darbuotojai Burack (1999)

Darbuojy ir organizacijos vertybiy dermé Trice, Beyer
(1993), Ferguson, Milliman (2008)
Atsakomybé siekiant bendry tiksly Pruzan (2004, 2008),

Pasitikéjimas Pruzan, Miller (2006), Burack (1999), Kouzes, Pozner
(1987)
Dalyvavimas (jsitraukimas) Ferguson, Milliman (2008)
Atvirumas Robinns (2003), Zohar, Marshall, (2006).
Tiesa Tiesos sakymas Zohar, Marshall (2006)

AukSti moralés standartai Fairholm (1998)
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I dvasinguma orientuotos organizacijos pozymiai $esioliktoje lenteléje yra neformaliu/pasléptu
organizacijos kultiiros ,,ledkalnio” dalyje (zr. 13 pav.) arba palaikomy vertybiy lygyje (Shein,
1995). ,,Matomas* arba artefakty lygmuo Siame darbe nebus nagrinéjamas, nes, norint suprasti
artefakty reikSme, ju santyky, ka jie atspindi, reikia analizuoti palaikomas vertybes, kuriy
veikimo principais vadovaujasi kultiros nariai. Palaikomy vertybiy (angl. shared values)
lygmenyje kulttirinis iSmokimas atspindi lyderiy (ik@iréju, vadovy) vertybes, turincias tam tikras
prasmes, rodancias krypti. Tai minéty lyderiy isitikinimai apie realybés prigimti bei veikimo
principus. Jei tos lyderiy vertybés pasitvirtina, kiti grupés nariai jas pripazista ir palaipsniui
prasideda kognityving transformacija: vertybés virsta isitikinimais, o véliau prielaidomis. Jos
iSnyksta i§ samonés ir kaip ipro¢iai tampa pasamoninés ir autonomiskos. Kita vertybiy dalis
liecka samoninga. Ji atlicka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija, t. y. rodo, kaip
imonés turi veikti. Kai stebimos vertybés sutampa su slypinCiomis prielaidomis, jos virsta
filosofija, kuri suburia grupg¢ ir tampa identiteto ir esminés misijos Saltiniu. Norint suprasti ir
atsispindi tre¢iame lygmenyje (Shein, 1995). Sios savaime suprantamos prielaidos faktiskai
reguliuoja elgesi, kuris nusako, kaip grupés nariai turi suvokti, jausti, galvoti. Pagrindinés
prielaidos yra nesuprieSinamos ir negin¢ijamos (Kasiulis, Barvydiené, 2001).

Apibendrinant galima sakyti, kad dvasiné lyderysté yra nauja paradigma platesniame
darbo vietos dvasingumo kontekste. Ir nors dvasinés lyderystés teorijoje kalbama apie
organizacijos kultliros kurima, konkretaus jos apraSymo néra pateikiama. Juolab kad
organizacijos kultiira taip pat suprantama labai {vairiapusiskai. Todél kita darbo dalis atskleis,
kokia yra Lietuvos vidutinio dydZio verslo organizacijy dvasinés lyderystés raiskos elementai

organizacijos kultiiros kontekste.
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2. DVASINES LYDERYSTES RAISKOS ORGANIZACIJOS
KULTUROJE TYRIMAS

2.1. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1.1. Tyrimo filosofinés nuostatos ir strategija

Kadangi mokslinis tyrimas — sistemingas ir kryptingas tikrovés objekty nagringjimas, taikant
mokslinio paZinimo priemones ir metodus (Bitinas, Rupgiené, Zydziinaité, 2008), tai tyrimo
metodologiniu  pagrindu nutarta remtis postmodernizmo  filosofinémis  nuostatomis,
interpretacine tikrovés pazinimo paradigma, fenomenologinio pazinimo objekto kokybiniy
tyrimy strategija, fenomenologinés hermeneutikos metodu.

Kokybiniy tyrimy Siuolaikinis atgimimas socialiniy moksly srityje sietinas su
poststriiktiiralizmu — humanitariniy ir socialiniy moksly bendrosios metodologijos kryptimi,
kritiskai vertinan¢ia XX amziaus viduryje {sitvirtinusi struktiirini socialinés tikrovés reiskiniy
interpretavima (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite, 2008). Pasak minéty autoriy, bene svarbiausias
poststruktiiralizmo postulatas — teiginys, jog neimanoma apibiidinti socialiniy objekty, kaip
apibrézty elementy tarpusavio santykiy visumos, nes socialiné tikrové yra Zmoniy sukurta ir
labai dinamiska. B. Costea, N. Crump ir J. Holm (2005) darbe ,,Dionizo spektras Zaidimai,
darbas ir vadovavimas“ per labiausiai ap$viecianti ir nuodugniausig modernios vadybos tyrima
teigia, kad vadyba uzbaigé bedvasio, nuasmeninto darbo, atskirto nuo gyvenamojo pasaulio
epocha ir kadjis buvo pakeistas metodais, skirian¢iais démesi individui, jo atsidavimui,
autonomijai ir kiirybingumui.Pasak $iy autoriy, vadyba panaikino nuobodybe, kuri anks¢iau
buvo zinoma kaip darbo pasaulis. Kad ir kurios perspektyvos laikytumémés — ,,vélyvojo*
modernizmo ar ,,post modernizmo — filosofijos Saknys kyla i§ po strukturalizmo atsiradusiy
absoliuciy ,tiesy”“ atmetimo ir neigimo bei abejojimo Vakary metafizika, kurios tikslas yra
apibrézti, jvardyti ir zinoti pasaulj (Goulding, 2002). Pasak C. Goulding (2002),
postmodernistinés teorijos ne tik suteikia jzvalgiy paaiskinimy apie kultirinius reiSkinius — jos
taip pat sitilo kritinj pozitirj | ortodoksine vadybos teorija, pavyzdziui, J. Hassard (1993, 1994)
pateikia naudinga poziiiri i§ postmodernistinés perspektyvos i sociologija organizacijose, I.
Cutler (2000) analizuoja ,,ciniSko vadovo® charakteri, tuo tarpu S. Brown (1995, 1998)
dviejuose tomuose, skirtuose jo kritinei perspektyvai, nagrinéja postmodernistinio marketingo
idéja. S. M. Feldman (1998) darbas labai sékmingai paaiSkina pagrindinius postmodernizmo
siilomus teiginius ir jo principy, susijusiy su organizavimu ir ypac¢ verslo etika, apribojimus.

Rule (1995) teigia, kad postmodernizmu remiasi tie, kurie nepasitiki gamtos moksly tyrimo
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modeliais, tie, kuriuos traukia literatiiriniai ir interpretaciniai socialinés tvarkos tyrimo metodai.
Postmodernistai mano, kad modernizmo ir ji lydin¢iy doktriny filosofijos tapo per daug siauros,
dogmatiskos ir vienapusi§kos. Modernizmas apribojo pozitiri i pasaulj, supaprastindamas ji iki
pazintinés priemonés (Firat ir Venkatesh, 1995). Harvey (1992) teigia, kad visuomeniniai
poky¢iai yra tokie dideli, kad negalima tikétis juos visiSkai iSreik§ti. Postmodernistiniam
mastymui yra svarbi kultiira, kalba, estetika, naratyvai, simboliniai rezimai ir literatiiriniai
tekstai. (Goulsiding, 2002). Be to, postmodernizmas atmeta konservatyvias tarpdisciplinines
ribas ir apjungia prieStaraujancias mastysenas ir praktikas. Jis pripazista, kad kelios prieStaringos
teorijos vis tiek gali turéti teiséta vieta socialiniame diskurse. Apibendrinant galima teigti, kad
postmodernistai tvirtina, kad negali buti ,,auk$¢iausios” tiesos (Firat, Venkatesh, 1995) ir visas
zinias laiko vienokia ar kitokia konstrukcija ir kalbos bei diskurso produktu.

Pasak R. Tidikio (2002), mokslo raida, jo pazanga yra aiskinama kaip paradigmy kaitos
procesas, t. y. mastymo biidy, savoky, principy, nuostaty pasikeitimas, kaip visiSkai naujas
zvilgsnis | dalyka, tyrimo objekta. Egzistuojanti moksliné paradigma grieztai nurodo problemy
spektra ir ju sprendimo baidus (zr.17 lent.).

Lentelé 17. Pagrindiniy kokybiniy paradigmy ir susijusiy metody palyginimas

Paradigma Ontologija Epistemologija Tyrimo metodai
Konstruktyvizmas Reliatyvisting realybé yra | Zinias sudaro mentalinés | Atvejo tyrimai, interviu
socialiai ir | konstrukcijos, kurias supa

eksperimentiskai pagrista, | santykiniai susitarimai
lokali ir specifinio
pobtidzio
Interpretivizmas Tyréjas ir realybé yra | Zinios yra  paremtos | Atvejo tyrimai, interviu
neatsiejami abstrak¢iais prasmiy | fenomenologija,
apraSymais, etnografija,
susiformavusiais i§ | etnometodologija
Zmogaus patyrimy
Simbolinis Tyrimai ir realybé | Zinios yra sukuriamos per Grindziamoji teorija
Interakcionalizmas persipina socialines saveikas ir i$ ju
i§plaukiandias prasmes
Pragmatizmas Realybé yra dviprasmiska, | Zinios yra gaunamos i§ | Interviu, atvejo analize,
tatiau pagrista kalbos, | patirties. Tyréjas atkuria | apklausos
istorijos, kultiiros atzvilgiu | subjektyviai priskirtg ir
,,objektyvig* kity veiksmy
prasme
Pozityvizmas Realybé yra objektyvi ir | Ziniy igijimas nesusijes su | Apklausa, eksperimentas,
suvokiama vertybiniu ir moraliniu | kvazieksperimentas
turiniu

Saltinis: Klenke (Denzin, 1992, Denzin, Lincoln, 1994; Howe, 1988; Joas, 1993, Tashakkori, Teddlie, 2003, Wicks,
Freeman, 1998)

Nors kiekviena i§ §iy paradigmy apima unikalias ontologines ir epistemologines prielaidas ir
taiko skirtingus metodus, kai kurias juy sieja daug panaSumy, ypa¢ konstruktyvizmas ir
interpretivizmas. Nepaisant jvairiose kokybinése paradigmose esanciy metody ivairovés, jas

visas vienija fenomenologinis pagrindas, kuris numato, kad socialiniai subjektai, iskaitant
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tyréjus, ju informatorius ir ju pasaulius, yra neatsiejamai susieti per gyvenamaja patirti,
egzistenciniy filosofy vadinama ,buvimu pasaulyje”. Taigi pasak pagrindinio kokybinés
paradigmos teiginio, realybé yra subjektyvi, o zinias bendradarbiaudami sukuria tyréjai ir ju
dalyviai (Klenke, 2003). Taigi kiekviena i§ $iy paradigmu néra teisingesné uz Kkita, nes jos visos
atskleidzia savitas interpretacijas, formuoja bendraja visuomenés samprata, stimuliuojancia
kontroversijas ir naujus teorinius apmastymus debatuose (Tidikis, 2003). Taciau tyréjui svarbu
apsispresti, kuriuo keliu eiti. Todél autorés pasirinkimas susijes su kokybinés analizés privalumu
- iSnagrinéti mikrosocialinius procesus bei nu$viesti iki tol nepaZintus kultirinius reiskinius
(Kelle, 2001), einant objekto fenomenologinio pazinimo keliu.

,Fenomenologijos pagrindéjas vokie¢iy filosofas E. Husserl (1913/1983),
analizuodamas pazintinés veiklos fenomenus, pri¢jo prie i§vados, kad mokslinés zinios (ypac
visuomeninés) vis labiau tolsta nuo kasdienybés, kuri Sio filosofo buvo nagrinéjama kaip
moksliniy Ziniy tikrasis $altinis. Pagrindiné fenomenologijos idéja yra tvirtinimas, kad pasaulis
yra toks, koki ji suvokia zmonés. Neneigiama, kad pasaulis egzistuoja objektyviai, taciau tam
tikra reik§me Zmonéms jis jgauna tik per jy samone. Zmogus ne paprastai santykiauja su iSorés
pasaulio daiktais, o suteikia jiems tam tikra reik§Sme, kuri jgauna prasme. | ja reikia atsiZvelgti
moksliniame tyrime. IS to seka i§vada, kad mokslininko uzdavinys yra ne realaus pasaulio
prigimties supratimas, o tyrimas keliy ir biidy, kurie padeda Zmogaus samonei struktiirizuoti
pasauli. Fenomenologija ir pretenduoja i filosofinio metodo, kuris gali padéti iSaisSkinti
kasdieninés patirties prigimtj ir jos ry$i su mokslinémis koncepcijomis, vaidmeni“ (Tidikis,
2003). Hermeneutika suauga su fenomenologija ir palaiko su ja dviguba rysi per supratimg ir
aiSkinima. Fenomenologija kelia klausima, apie kognityviniy ir perceptyviniy procesy prasmes, o
hermeneutika ,,priskiria juos mokslo apie zmogy sferai (Giorgi, 1986). Supratimas (vok.
verstehen), pasak M. Heidegger (1992), turi ontologing reikSme, nes tai atsakymas i klausima,
kaip ,,mes tampame subjektais, pasirinkdami sau objektus, kad spresdami apie juos mes
galétume juos pajungti savo intelektualiniam vieSpatavimui® (Heidegger, 1992). Taigi atsakyti i
disertacijos tyrimo klausima pasirinkta fenomenologinio pazinimo kokybiy tyrimy strategija,
kuri misraus metodo tyrimo dizaino pagalba padés atsakyti | i$sikeltus uzdaviniy klausimus bei

pasiekti darbo tiksla.

2.1.2. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir struktira

Tyrimo tikslui — istirti kokius organizacijos kultiros poZymius lemia dvasiné lyderyste,

pasiekti, atlikti trys empiriniai tyrimai (Zr. pav. 16).
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I tyrimas: Zvalgybinis kiekybinis tyrimas Lietuvos vidutinio dydzio
verslo jmonése

UZdavinys Nr. 4. Nustatyti, ar pasireiskia dvasinio intelekto ypatybés
Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijose

II tyrimas: Kiekybinis vadovy dvasingumo lygmens tyrimas

Uzdavinys Nr. 5. [vertinti Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijy
auksciausio lygio vadovy dvasingumo lygmeni

4 )

III tyrimas: Kokybinis j dvasinguma orientuoty organizacijy kultiiros
rai§kos poZymiy tyrimas
Uzdavinys Nr. 6. Identifikuoti dvasingy lyderiy vadovaujamy Lietuvos
vidutinio dydzio verlso organizacijy kultiros pozymius

Pav. 16. Empirinio tyrimo struktiira

Disertacinio darbo tikslui pasiekti pasirinktas misraus dizaino (kiekybinio ir kokybinio) tyrimo
metodas. I§ A. Bryman (2006) sitilomy biidy kokybiniams ir kiekybiniams tyrimams apjungti,
buvo pasirinktas papildomumas, kai siekiama iSplétoti, sustiprinti, iliustruoti ar paaiskinti vieno
metodo rezultatus kito metodo rezultatais (Greene, Caracelli, Graham, 1989). Taigi miSraus
dizaino tyrimo metodas pasirinktas kaip priemoné aiskesniam vaizdui apie tiriamus reiskinius
susidaryti (Zr. pav.16). Taigi pirmesniesiems empirinio tyrimo uzdaviniy: dvasinio intelekto
ypatybiy raiskos organizacijose nustatymo ir vadovo dvasingumo lygmens jvertinimo
klausimams atsakyti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas, o paskutiniajam: identifikuoti i
dvasingumaq orientuotos organizacijos kultiros raiskos pozymius — kokybinis tyrimo metodas.
Zvalgybiniam tyrimui iskeltas uzdavinys nustatyti, ar pasireiskia dvasinio intelekto
ypatybés Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijose. Verslo imoniy segmeto, tinkamo
tolesniems numatytiems tyrimams, paieska, remiantis dvasinio intelekto ypatybiy

identifikavimu, pasirinkta neatsitiktinai. Siy ypatybiy raiska atskleidzia, ar minéto imoniy

83



segmento vadovai turi dvasinio intelekto ir kaip S$iuos jgiidzius identifikuoja ir vertina
darbuotojai.

Kiekybiniam Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijy auksciausio lygio vadovy
dvasingumo lygmens tyrimui iSkeltas uzdavinys jvertinti §iy organizacijy vadovy dvasingumo
lygmen. Sis tyrimas atskleidzia vadovy dvasingumo stuktiira bei leidzia identifikuoti ir isrinkti
dvasingiausius vadovus kokybiniam tyrimui.

[ dvasingumq orientuotos verslo organizacijos kultiiros poZymiy nustatymo tyrimui
iSkeltas uZdavinys identifikuoti dvasingo lyderio vadovaujamos organizacijos kultiros
pozymius Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijose. Kokybinis tyrimas atlickamas
remiantis fenomenologine strategija. Taikant $ig strategija néra formuluojami tyrimo objekto

iSankstiniai teiginiai (hipotezés).
2.1.3. Tyrimo metodai

Atlikta moksliniy literatiiros Saltiniy analizé pristato tyrimo konteksta, kuriuo remiantis sudaryta
empirinio tyrimo strategija ir pasirinkti tyrimo metodai. Tai, kad vadybos, kaip specifinio
socialinio objekto, tyrimuose renkama pirminé informacija ir apie vadova, ir apie darbuotojus,
reiSkia, kad tyrimo objektas gali biiti tik vienas — vadybos proceso dalyviy (vadovo ir
darbuotojuy) abipusé veikla, tai yra jy sqveika“ (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite, 2008). [
dvasingumg orientuota organizacijos kultiira yra vadovo ir darbuotojy saveikos, santykiuy
rezultatas. Todél tyrimo objektu pasirinkta dvasiné lyderysté organizacijos kultiiros kontekste.
O ,,paaiskéjus, kad visi socialiniai reiSkiniai yra silpnai salygoti (tai reiskia, kad ju prognozés
teisingumo tikimybé netenkina praktikos poreikiu), kyla klausimas, ar verta ieskoti ju analizei ir
modeliavimui tinkan¢io sudétingo matematinio aparato* (Bitinas, RupSiené, Zydiiﬁnaité, 2008).
Todé¢l darbo tikslui pasiekti neatsitiktinai pasirinktas misraus dizaino (kiekybinio ir kokybinio)
tyrimas, leidziantis nagrinéti tiriama problema platesniu aspektu ir gauti jvairiapus¢ informacija.
Nors J. Mason (2006) teigia, kad teoriniai ar metodiniai integruoty tyrimo strategijy pagrindai
vis dar priilmami labai vangiai, taciau pateikia keletg priezas¢iy, kodél kokybiniy ir kiekybiniy
metody apjungimas gali atnesti labai teigiamy rezultaty (Klenke, 2003):

1. Metody derinimas skatina netradicini mgstymq. Tyrimo klausimus, kaip mes juos
suprantame ir formuluojame, i§ esmés nulemia miisy turimi metodai, todél tyréjai gali nuvertinti
metody itaka ju klausimams. Metoduy maiS§ymas skatina tyréjus matyti kitu kampu arba mastyti
netradiciskai.

2. Metody derinimas gali leisti teorizuoti ne tik “mikro-* ir “makro-* lygmenyse.

Makroteorijos neretai kalba apie daug apimancius, kartais netgi globalius reiskinius.
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3. Metody derinimas gali sustiprinti ir iSplesti kokybinés analizés paaiskinimo logikq.
Kokybinis tyrimas Siuo atveju yra pranaSesnis, kadangi jame svarbiau paaiSkinimas (t. y. jis yra
skirtas atsakyti i ,.kodél” tipo klausimus), o ne iSmatavimas ir prieZastinio ry$io atradimas,
vyraujantis kiekybinéje analizéje. Be to, dar vienas esminis kokybinio tyrimo elementas yra
démesys kontekstui, iSaiSkinimas, kaip jvairlis kontekstai persipina vienas su kitu tyrimo
klausimo atzvilgiu.

4. Misraus metodo tyrimas leidZia daryti stipresnes isvadas dél patirCiy, igytu
kiekybiniu biidu per standartinius klausimynus ir kokybiniu budu per atvirus klausimus
(Tashakkori, Teddlie, 2003).

5. Misraus metodo tyrimas suteikia galimybg pateikti didesng iSsiskirianéiy poZzitiriy
ivairove (Tashakkori, Teddlie, 2003).

Misraus tyrimo metodas yra apibréziamas kaip skirtingy kokybiniy ir kiekybiniy
metody tipologija. Metodais laikomi tik tie, kurie apima viena tyrimo proceso etapg (Klenke,
2003). Darbe naudojamas vienu metu maiSomas dizainas turi keletg tyrimo klausimy, kurie
nagrinéjami kokybiniais ir kiekybiniais metodais. | kiekvieng klausimg yra atsakoma atskirai
surenkant kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenis, kurie yra sujungiami darant i$vadas,
paremtas tyrimo rezultatais. Viename etape padarytos iSvados nedaro poveikio kitame etape
nustatomiems klausimams ar procediiroms (Tashakkori, Teddlie, 2003).

Taigi tyrimui atlikti pasirinktas miSrus kiekybinio ir kokybinio tyrimo metody

dizainas, kurio duomeny rinkimo ir analizés metodai yra skirtingi (zr. 18 lent.)

Lentelé 18. Darbe taikomi tyrimo metodai

Eil. Tyrimas Duomeny rn}klmo Duomeny analizés metodai
Nr. metodai
L Zvalgybinis dvasinio Anketiné apklausa | Statistiniai metodai: apraSomoji statistika
intelekto ypatybiy raiskos raStu (procentai, dazniai, vidurkiai,
organizacijy kultiirose standartiniai nuokrypiai), Spirmeno
tyrimas koreliacijos koeficientas
1L Vadovy dvasingumo Anketiné Statistiniai metodai: apraSomoji statistika
lygmens jvertinimas elektroniné (procentai, dazniai, vidurkiai,
apklausa standartiniai nuokrypiai), Mann —
Whitney dviejy nepriklausomy im¢iy
palyginimo kriterijus, Spirmeno
koreliacijos koeficientas. Duomeny
skirstinio normalumas buvo tikrinamas
naudojant Shapiro — Wilk duomeny
skirstinio normalumo patikrinimo
kriterijus
II. | [ dvasinguma orientuotos Pusiau struktiiruoti | Fenomenologinés hermeneutikos
organizacijos kultiiros individualtis metodas
poZymiy nustatymo tyrimas | interviu
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Kiekybiniai tyrimo metodai pasirinkti pirmiesies dviem tyrimams todél, kad kiekybinés
analizés reiSkiniai pateikiami bendriniame lygmenyje ir leidzia apibrézti makrosocialines
struktiiras bei atsakyti i iSkeltus tyrimo uzdaviniy klausimus. ISsamesnis duomeny rinkinimo ir

analizés apraSymas 2.1.3.1 ir 2.1.3.2. skryreliuose.

2.1.3.1. Duomeny rinkimo metodai

Zvalgybinio dvasinio intelekto ypatybiy raiskos organizacijy kultirose tyrimo duomeny rinkimo
biidas — anketiné apklausa. Anketa sukurta remiantis teorin¢je dalyje analizuota medZziaga.
Anketos pagrindq sudaro D. Zohar, I. Marshall (2004) iSskirti { dvasinguma orientuotos
organizacijos kultliros pozymiy raiskos aspektai (zr. 16 pav.), koreliuojantys su dvylika dvasinés
iSminties procesy bei dvasine iSmintimi, skatinan¢ios aukstesniais motyvais paremtus veiksmus,
ry$kiausiais bruozais. Remiantis minétomis teorinémis nuostatomis, sudarant tyrimo instrumenta
— darbuotojy elgsenos ivertinimo, kuris atskleidzia kiekviena i§ astuoniy kulttriniy aspekty,
klausimyng — buvo itraukiami klausimai apie anks¢iau jvardyty savybiy raiska organizacijoje
(zr. 1 prieda). Anketavimo procediiros metu respondentams pateiktas fiksuotas klausimy
rinkinys. Tyrimui sukurta anketos forma sudaryta i§ 48 uzdary klausimu, i§ kuriy 42 klausimai
susij¢ su organizacijos kultlira, o anketos pabaigoje pateikiami demografiniai klausimai, siekiant
i$siaiskinti objektyvius duomenis apie respondentg (organizacijoje uzimamos pareigos, amzius,
lytis, iSsilavinimas ir t. t.). Atsakymai i uzdarus klausimus néra subjektyviis, orientuoja
atsakantiji 1 daugumos priimtinus variantus, padeda iSryskinti klausimo esme. Taip pat tokius
atsakymus lengviau iSreiksti kiekybiniais matais. Uzdari klausimai leidZzia tiksliau interpretuoti
atsakymus (Tidikis, 2003). Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui (angl. scale internal
consistency) ivertinti buvo naudojamas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas, kuris
remiasi atskiry klausimy, sudaran¢iy klausimyna, koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai
pakankamai atspindi tiriamaji dydi bei patikslina reikiamy klausimy skai¢iy skaléje (Pukénas,
2009). Visy klausimyny atvejais Cronbacho alfos koeficientai yra didesni nei 0,7, todél galima

teigti, kad visi klausimynai yra sudaryti gerai (zr. 19 lent.).
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Lentele 19. Dvasinio intelekto raiSkos ypatybiy klausimyno patikimumo rodikliai

Klausimy grupés kriterijuy Cronbacho alfa
B 0,799
S 0,789
R 0,725
P 0,747
\Y 0,768
T 0,749
L 0,787
I 0,797
Viso klausimyno bendras 0,951

Klausimynas sudarytas pagal Likerto skale (t. y. klausimai pateikiami tvirtinimo forma), su
kuriais respondentas gali pasirinkti jam labiausiai tinkantj atsakyma. Anketa sudaryta i§ 8 daliu
(zr. 1 Priedas):

B grupés klausimai parodo, kokie yra santykiai tarp imonés vadovy ir darbuotojuy,

kokiu biidu priimami sprendimai ir kokia atmosfera vyrauja organizacijoje.

S grupés klausimai parodo, kokios vertybés yra vertinamos organizacijoje, kokiais

principais yra vadovaujamasi, kas daro jtaka vadovy nuomong apie pavaldinius.

R grupés klausimai padeda suprasti darbuotojy tarpusavio santykius, vadovo pozitirj {

darbuotoju gerove.

P grupés klausimai padeda suprasti vadovy ir darbuotojy tarpusavio pasitikéjima,

vieny poziiiri i kitus.

V grupés klausimai padeda suprasti darbuotoju poziiiri | ju vadovus, ju gaunamas

privilegijas, bendravimo su darbuotojais buida.

T grupés klausimai parodo darbuotojy poziliri i tiesa, pasitikéjimg vadovais ir

kolegomis.

L grupés klausimai parodo, ar darbuotojai yra lankstiis savo darbe.

I grupés klausimai parodo, kaip yra suteikiami jgaliojimai darbuotojams ir ar tai

daroma teisingai.

Informacija surinkta naudojant standartines procediiras, per kurias kiekvienas

atrinktas asmuo vienodu biidu atsako i tuos pacius klausimus.

Vadovy dvasingumo lygmens jvertinimo tyrimo duomeny rinkimo metodas — anketiné
elektroniné apklausa. Atsizvelgiant { tai, jog tyrimo klausimynas yra netrumpas ir paciy tyrimo
dalyviy — auks$ciausio lygio vadovy praSymu tyrime buvo naudota elektroniné apklausa,
naudojama Limesurvey apklausy sistema.

Ieskant tinkamo instrumento $iam tyrimui, buvo susidurta su dvasingumo rodikliy
ivairove. Zvelgiant i dvasingo lyderio (vadovo) apibrézima, pastebima, kad lyderystés tyréjai

taiko transformuojancio ir transformacinio vadovavimo teorijg (Bass, 1985; Burns, 1978) kaip
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gaire kurti ry§j tarp Siu dvieju konstrukty. Burns (1978) savo novatoriskame darbe siiilo
transformaciniams vadovams perduoti savo interesus ir poreikius sekéjy naudai, nes tai
motyvuoty juos siekti aukStesniy moraliniy standarty. I$plésdamas Burns darba, Bass (1985)
teigia, kad organizaciniame kontekste moralus transformacinis vadovavimas reiskia poky¢iy,
atitinkanciy etinius principus, skatinima ir suvokimo apie autenti$kus poreikius ir pasirinkimus
didinima. Transformacinis vadovavimas iSkelia tokius klausimus: ,,ar transformaciniai vadovai
integruoja dvasinguma { savo vadovavimo stiliy? ir ,,ar transformacinis vadovavimas apima
dvasing dimensija, gauta i§ esminiy dvasingumo elementy, tokiy kaip transcendencija,
susietumas ir santykiy stiprinimas?* Siaip ar taip atlikti tyrimai néra nustate ar isplétoje rysio
tarp dvasingumo ir vadovavimo pobiidzio.

Keletas tyrimy, kurie nagrinéjo ry$j tarp transformacinio vadovavimo ir dvasingumo,
pasitelkdami daugiafaktorini vadovavimo klausimyna (angl. MLQ) bei daugeli kity dvasingumo
vertinimo priemoniy, pateiké nevienodus rezultatus. Bandymai sujungti ir integruoti
dvasinguma | esamas vadovavimo teorijas sukelia daugybe kliti¢iy ir problemy vadovavimo
tyréjui. Dvi i§ jy yra: (a) dvasingumo ir vadovavimo santykio apibrézimas; (b) vertinimo
problemos (Klenke, 2003). Todél, siekiant atlikti vadovy dvasingumo rai§kos tyrima, buvo
susidurta su dvasingumo rodikliy jvairove. Spilka (1985) pastebi, kad daugelis dvasingumo
tyrimy naudoja savarankiSkos ataskaitos priemones. Nors dvasingumo tyrimuose yra
pasitelkiami ir struktiirizuoti ar pusiau struktiirizuoti interviu (Woods ir Ironson, 1999), taciau
daugelis tyrimy S$altiniy yra labiau susij¢ su religingumu, o ne dvasingumu, nors tyrimuose
dazniausiai jie naudojami kaip dvasingumo rodikliai (zr. 21 Ientel¢). Pastaruoju metu
dvasingumui matuoti buvo sukurta nemazai dvasingumo instrumenty (Ellison, 1993; Rojas,
2002; Wolman, 1997 ir kt.). Buvo nustatyta, kad kai kurie $iy instrumenty nepatikimai atskyré
dvasinguma nuo religingumo (Howden, 1993), o kity tinkamumas buvo {vertintas pasitelkiant
faktoring analize¢, o ne konverguojantj ar diverguojanti pagristuma (Hall, Edwards, 1996; Kass ir
kt., 1991). Nors biisenos-bruozo atskyrimas gali biiti numanomas daugelyje Siu instrumenty
punkty, specifinis instrumentas $iai dvasingumo koncepcijai jvertinti dar neegzistuoja (Harvey,

2004).
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Lentelé 20. Dvasingumo matavimo instrumentai

Autorius Tyrimo instrumentas

Hoge (1972) Vidinés religinés motyvacijos skalé (angl. IRMS) kilo i§ motyvaciniy
dvasingumo aspekty savokos.

Hood (1975) Misticizmo skalé yra orientuota | misting patirt] bei remiasi punktais apie

transcendencijos savoka, pavyzdziui, apie akimirkas, kai prarandamas laiko
bei erdvés jausmas.

Gilgen ir Cho (1979)  |Ryty—vakary klausimynas, jvertinantis realybe pagal ryty ir vakary kultiiras.
Batson ir Ventis (1982) |Dvasingumo siekimas buvo apibudintas kaip individy abejojimas
tradicinémis religijos ir dvasingumo formomis bei egzistenciniy problemy

sprendimas.
Mathes ir Zevon (1982) | Pateiké punktus, apibtidinan¢ius esming patirtj i§ Maslow formuluo¢iy.
Moberg (1984) Nustaté septynis to laikotarpio dvasinés gerovés rodiklius: (a) kriks¢ioniy

tikéjimas, (b) pasitenkinimas, (c) pamaldumas, (d) subjektyvi gerové, (e)
optimizmas, (f) religinis cinizmas, (g) elitarizmas.

Burris ir Tarpley (1988) | ImanentiSkumo skalé apima punktus apie transcendencija bei skiria démesi
dvasingumui dabartiniu momentu.

Kas (1991) INSPIRIT (Esminés dvasinés patirties indeksas). Dvasiné patirtis bei jos
pazintiniai jvertinimai.

Howden (1993) Dvasingumo vertinimo skalé atsirado i§ teorinio dvasingumo modelio,
susijusio su globa.

Ellison (1993) Dvasinés gerovés skalé, kur deSimt punkty apibiidina religing gerove, o kiti

desimt — vertina egzistencing gerove. Rezultaty suma — bendras dvasinés
gerovés jvertinimas.

Hall ir Edwards (1996) |Dvasinio vertinimo inventorius sukurtas jvertinti dvasingumo branda bei
skirtas klinicistams bei tyréjams.

Beazley (1997) Dvasingumo vertinimo skalé buvo sukurta siekiant ijvertinti meldimasi ar
meditacija, tikéjima, tarnavima kitiems, sazininguma bei santliruma.
Elkins ir kt. (1998) Dvasinés orientacijos inventorius i§ humanistinés perspektyvos, turintis

aprasomasias dvasingo zmogaus charakteristikas.

Pargament, Hathaway, |Patikrino individy gebéjima susitvarkyti su stresinémis situacijomis naudojant
Grevengoed, Newman | religinio problemy sprendimo skales.

ir Jones (1988)
Fetzer institutas (1999) |Integravo kai kuriuos dvasingumo aspektus | keliy dimensiju
religingumo/dvasingumo vertinimag sveikatos tyrimams. [trauktos skalés: (a)
kasdiené dvasiné patirtis, (b) prasmé, (c) vertybés, (d) isitikinimai, (e)
atlaidumas, (f) privati religiné praktika, (g) dvasinis susitvardymas, (h)
religiné parama, (i) dvasiné istorija, (j) atsidavimas, (k) organizacinis
religingumas.

Rojas (2002) Abipusiskai priklausoma dvasingumo vertinimo skalé kaip su vadybos teorija
susijusio dvasingumo rodiklis.

Saltinis: B. Michelle, Harvey (2005)

Nors dvideSimtoje lenteléje paminéti instrumentai ir toliau lieka naudingi religinés praktikos
tyrimuose, jie netinka kity konstrukty, pavyzdziui, dvasingumo vertinimui. Kadangi R. Rojas
(2002) sukuré abipusisSkai priklausoma dvasingumo vertinimo skalg kaip su vadybos teorija
susijusio dvasingumo rodiklj, todél $i skal¢ naudota disertaciniame darbe tiriant verslo
organizacijy vadovy dvasingumo raiSka. Ronald R. Rojas 2002 m. sukurta Nepriklausoma
dvasingumo jvertinimo skalé (angl. Independent Spirituality Assessment Scale (ISAS)) yra skirta

dvasingumui matuoti, nepriklausomai nuo religiniy ar ideologiniy isitikinimy (Zr. 2 prieda).
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Gautas oficialus metodikos autoriaus R. Rojas leidimas naudoti Sig skalg. Atliktas
metodikos dvigubas vertimas i§ angly kalbos i lietuviy kalbg ir i§ lietuviy kalbos { angly kalba.
Metodika i§ anglu kalbos i lietuviy kalbg verté Rasa Katiliené (2011). Atbulinj vertima i§
lietuviy kalbos i angluy kalba atliko Gabija JaraSitnaité (2012). Sutikrinus abu vertimus,
patikslintos kai kurios originala labiau atitinkancios savokos.

Klausimyna sudaro 40 klausimy, padalinty | 3 subskalés. Subskalalés — tai
dvasingumo vertinimo aspektai: asmeninis, vir§asmeninis aspektas ir tarpasmeninis aspektas.
Kiekviena i§ $iy aspekty sudaro keletas santykiniy dvasingumo elementy (angl. relational
mode). Kiekvienam Siam elementui iSmatuoti yra skiriama po 3 klausimus.

Asmeninj dvasingumo aspekta sudaro savideterminacija, t. y. gebéjimas apsispresti
savirealizacija, savikontrol¢, saves atskleidimas, saves praturtinimas (zinios, mokymasis)
VirSasmenini (transcendentini) dvasingumo aspekta sudaro transakcinis, transformacinis,
transfigiiracinis dvasingumo elementai. Tarpasmenini dvasingumo aspekta sudaro partneryste,
dalyvavimas grupéje, organizaciné veikla ir bendruomeniska veikla. Taip pat yra vienas
dvasingumo elementas, kuris nepriklauso nei vienam i trijy dvasingumo aspekty. Sis elementas
vadinamas ideopraktika ir matuoja, kaip gyvenimo biido ideologija sutampa su gyvenimo
stiliumi.

Klausimyno atsakymai matuojami 7 baly Likerto skale, nuo 0 — nesutinku (angl.
disagree) iki 6 — visiSkai sutinku (angl. agree to the extreme). Tiriamojo prasoma atidziai
perskaityti kiekvieng klausima ir pazyméti jam labiausiai tinkantj atsakyma. Teigiama, jog
»teisingo® ar ,,neteisingo** atsakymo ¢ia néra, svarbu yra nurodyti, ar tai tinka tiriamajam. Taip
pat praSoma nepraleisti klausimy, nes jie yra vertingi tik tuomet, kai biina atsakyti visi.

36 skalés teiginiai formuluojami taip, jog didéjant atsakymui, dvasingumo jvertis
didéja. Ir 4 teiginiai yra atvirkStiniai. Matuojant dvasinguma, Sie keturi teiginiai yra
»apver¢iami“. Bendras dvasingumo rezultatas yra visy teiginiy suma ir svyruoja nuo 0 iki 240
baly.

Asmeninj dvasingumo aspekta vertina 15 teiginiy. Asmeninio dvasingumo rezultatas
yra §iy teiginiy suma ir svyruoja nuo 0 iki 90 baly. Vir§asmeninj dvasingumo aspekta vertina 9
teiginiai. Sio dvasingumo aspekto rezultatas yra §iy teiginiy suma ir svyruoja nuo 0 iki 54 baly.
Tarpasmeninj dvasinguma matuoja 12 teiginiy ir jo rezultatas yra $iy teiginiy suma. Sio aspekto
vertinimai svyruoja nuo 0 iki 72 baly. Ideopraktika vertina 3 teiginiai ir {vertinimas svyruoja nuo
0 iki 18 baly.

Klausimyno patikimumui (angl. reliability) nustatyti analizuotas vidinis jo
nuoseklumas (angl. internal conmsistency). Vidinis nuoseklumas jvertinamas apskaiciavus

Cronbacho alfa koeficienta, kuris rodo klausimyno (skalés) vidini nuosekluma, t. y. jvertina, ar
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visi klausimyno (skalés) klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydj. DvideSimt pirmoje
lenteléje pateikiami dvasingumo skalés bei trijy dvasingumo aspekty (subskaliy) patikimumo

rodikliai. Jie yra pakankamai auksti tolesnei duomeny analizei atlikti.

Lentelé 21. Dvasingumo aspekty (subskaliy) patikimumo rodikliai

Dvasingumo aspektai Cronbacho alfa
Bendras dvasingumas 0,899
Vidinio asmeninio dvasingumo aspektas 0,835
Labai asmeninio dvasingumo aspektas 0,718
Tarpasmeninio dvasingumo aspektas 0,770

Patikrinus ideopraktikos subskalés vidini suderinamuma, jis buvo mazas. Tad i§ Sios subskalés
buvo pasalintas vienas teiginys. Ronald R. Rojas (2005) analizuodamas savo tyrimo duomenis,
i§ tolimesnés ideopraktikos subskalés taip pat buvo eliminaves ta pati teigini dél mazos jo
koreliacijos su kitais teiginiais. Apskai¢iavus likusiy teiginiy vidini suderinamuma naudojant
Cronbacho alfa, ji buvo pakankama tolesnei analizei atlikti (Cronbacho alfa — 0,500).

Siekiant pasirinkti tinkama § dvasingumaq orientuotos verslo organizacijos kultiros
pozZymiy nustatymo tyrimo metoda, jvertinta organizacijos kultiiros apibrézimy ir vertinimy
ivairové, ramiantis B. Stiftung (2007) isskirtais trimis konceptualizavimo pagrindais. Pirmasis
i8skiria tris skirtingus pozitirius i kultlira ir jos traktavimus, atsizvelgiant i skirtingas paradigmas
ir tirian¢iyjy interesus (Sackmann, 1990, 2002), ir leidzia trejopai vertinti kultlira. Antrasis
nagrinéja kultiiros prigimtj ir tyréjuy poziuri i ja (Martin, 2002). Treciasis remiasi E. Schein
(1995) kultiros lygiais, kurie nulemia skirtingus kultiiros komponentus ir vertinimo kriterijus.
Visos trys perspektyvos skirtingai apraomos organizacijy ir valdymo teorijose. Jos grindziamos
skirtingais nagrin¢janciyju tikslais ir apibiidina kultirg kaip kintamaji, kaip metafora ir kaip
dinaminj darinj/konstrukta (Sackmann, 1990, 2002). Kiekviena $iy perspektyvy paremta vis
kitokia paradigma, kuri ir nulemia skirtingas prielaidas apie kultiirg ir skirtingus jos vertinimo

biidus. Jos apibendrintos dvideSimt antroje lenteléje (Stiftung, 2007).

Lentelé 22. Trys pozitriai j organizacijy kultiiras (pagal Sackmann, 1990)

Kultiira kaip kintamasis

Kultiira kaip metafora

Kultiira kaip dinaminis darinys

Prielaidos apie
kultiira

Tai organizacinis
kintamasis, kuriuo galima
manipuliuoti

Tai vidinio organizacijy
gyvenimo suvokimo
metafora; realybé
organizacijose kuriama

Tai dinaminis darinys; realybé
organizacijose konstruojama
socialiai, organizacijos pacios
kuria kultiira (iskaitant kultiirinius

rezultaty poreiki

socialiai ir simboliskai artefaktus)
Paradigma Socialiai faktiska arba [vairiai interpretuojama Pliuralistiné
racionaliai mechaniska
Dominuojantis | Manipuliavimas, pvz.: I§samus ir visapusiskas Kultarinio organizacijos konteksto
interesas vadovavimas, kontrolé ir kultarinés aplinkos suvokimas efektyvaus valdymo
/tikslas kultiros kaita pagal darbo | supratimas per kulttirinius | vardan (kultiirinio potencialo

simbolius

iSnaudojimas konkurenciniams
pranasumams)
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Kultiira kaip kintamasis | Kultiira kaip metafora Kultiira kaip dinaminis darinys
Kultiiros ir jos | Paremtas klausimynais ir Paremtas etnografinémis, Paremtas gausia metodologija:
tiksly apciuopiamomis pasakojimy, i§samiy kokybine ir kiekybine; {sisavinimo
vertinimas priemonémis antriniams individualiy pokalbiy, ir stebéjimo; trikampine
kintamiesiems nustatyti ir | diskursy analizés
jais manipuliuoti priemonémis kultarinei
aplinkai apibudinti

Saltinis: B. Stiftung (2007)

Kadangi dvasiné lyderysté susideda i$ vertybiy, pozitirio ir elgesio, siekiant ugdyti savo paties
lyderio ir kity dvasinguma, atsirandantj i§ paSaukimo ir narystés, todél norint atskleisti, kokie
organizacijos kultiiros poZymiai pasireiskia, esant dvasinei lyderystei, autoré remiasi E. Schein
organizacijos kultiiros lygio modeliu bei kertiniy prielaidy analize, { dvasinguma orientuotos
organizacijos kultiros pozymius struktiiruojant pagal DOK poZymiy raiSkos aspektus, iSskirtus

D. Zohar ir I. Marshall (2004) (zr. 17 pav.).

OK lygiai

Artefaktai
Matomos organizacinés struktiiros DOK poZymiai
(sunkiai isSifruojamos)

b t

Palaikomos vertybés
Strategijos, tikslai, filosofijos
(Palaikomi pateisinimai)

DOK poiymiy raiskos aspektai
Bendravimas

Santykiai

Lankstumas

Igaliojimy suteikimas
Valdzia

Saziningumas, garbingumas
Pasitikéjimas

Tiesa

b t

Kertinés prielaidos

Pasamonéje egzistuojantys, savaime suprantami
isitikinimai, suvokimai, mintys bei jausmai
(didziausias vertybiy ir veiksmy Saltinis)

DOK analizés aspektai

Zmoniy prigimties pobiidis

Zmoniy santykiy pobiudis

Zmoniy veiklos pobidis

Realybés ir tiesos pobidis

Laiko ir erdvés pobudis

Pav. 17 [ dvasingumq orientuotos organizacijos kultiiros poZymiy tyrimo logika pagal E. Shein (1995)
kultiiros modelio lygius

Remdamasis antropologais A. L. Kroeber ir C. Kluckhohn (1952), E. Schein (1985) nagrinéjo
SeSias gilesnes dimensijas, pagal kurias yra formuojamos pagrindinés prielaidos: realybés ir

tiesos pobudis, laiko pobudis, erdvés pobiidis, Zmogaus prigimties pobudis, zmogaus veiklos
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pobudis, Zzmoniy santykiy pobiidis (Zr. prieda Nr. 25). E. Schein (1985) kultiiros modelis
pasirinktas todel, kad yra nuoseklus, placiai naudojamas tiek tyrimuose, tiek praktikoje. Jis
i§skiria jvairius lygius ir jvairius komponentus, daugiau démesio skirdamas pagrindinéms
prielaidoms (Stiftung, 2007). Sis modelis yra tinkamas norint nagrinéti organizacijos kultiira
metaforiSkai. Visgi kaip organizacijos kultiiros vertinimo biidas néra intensyviai naudojamas
praktikoje, kadangi reikalauja daug laiko ir yra sunkiai iSpildomas dél savo painumo. Tyréjas
turi turéti patirties atliekant klinikinius interviu, stebéjimus, analizuojant bei interpretuojant
duomenis (Stiftung, 2007). Todél E. Schein organizacijos kultiiros konceptualizacija buvo
remtasi tik sudarant tyrimo instrumentg pusiau struktlruotam interviu, nes ji puikiai tinka
metaforiSkai nagrinéti organizacijos kultira per dvasingo lyderio gyvaja patirti, naudojant
fenomenologinés hermeneutikos metoda.

Taigi § dvasingumq orientuotos verslo organizacijos kultiiros poZymiy nustatymo
tyrimui, kaip jau buvo minéta tyrimo ankstesniame skryriuje, pasirinktas kokybinis tyrimo

metodas, kuriam taip pat egzistuoja ir praktinis tokio metodo pasirinkimo pagrindas:

1. Intuityviai suvokiama, jog reiskinys, kaip mokslinio pazinimo objektas, egzistuoja,
ta¢iau triiksta konkreciy §i egzistavima patvirtinan¢iy duomeny.

2.Kokybinis tyrimas labai pravartus baigiamajame socialinio rei§kinio pazinimo
etape, siekiant iliustruoti apibendrintus duomenis apie socialini objekta, detaliau apibudinti
teorini modelj, atskleisti jo komponenty sgveikos detales.

3. Kokybinio tyrimo priemonémis tarsi pasineriama i natiiralia aplinka, { darbuotoju
kasdiening veikla, siekiama suvokti tuos nuo zmoniy pasirengimo ir pozicijos priklausomus
veiksnius, kurie lemia nagrinéjama reiskini.

4.Kai kuriy problemu sprendimui tinkamesnis yra tyrimo rezultatas, iSreikstas
populiariai parasytu tekstu, kuriame derinasi loginis ir emocinis komponentai. Tokio pobtuidzio
rezultatas yra veiksminga priemoné formuoti vieSaja nuomong, paveikti sprendimus priimancius
asmenis ir pan. (Bitinas, Rupsiené, Zydzitnaité, 2008).

Sio tyrimo duomeny rinkimui pasirinktas interviu instrumentas. Interviu technika —
individualus pusiau strukttruotas interviu. Interviu su respondentais vyko laisva forma pagal i$
anksto pasiruoStus klausimus. Pagrindiniais pusiau struktiiruoto interviu blokais buvo
pasirinktos jau minétos E. Schein (1985) bazinés prielaidos: Zmoniy prigimties pobidis, Zmoniy
santykiy pobiidis, zmoniy veiklos pobudis, realybés ir tiesos pobidis, laiko ir erdvés pobidis,
kuriomis remiantis buvo suformuotas kokybinio tyrimo interviu instrumentas (Zr. prieda Nr. 25).
Interviu buvo vykdomi respondenty pasitlytoje vietoje. Didzioji dalis interviu — 8 — vyko

imonése, kurioms vadovauja respondentai, kavinéje — 1, Skype programa — 1. Interviu,
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respondentui sutikus, buvo fiksuojami diktofonu. Interviu buvo atlickami 2012 mety lapkri¢io —

2013 mety lapkricio ménesiais. Interviu laikas 30 — 110 min.

2.1.3.2. Duomeny analizés metodai

Zvalgybinio dvasinio intelekto ypatybiy raiskos organizacijy kultiirose tyrimo duomeny analizé
atlikta naudojant statistinio paketo socialiniams mokslams (SPSS) 17 versija. Tyrimo
duomenims apdoroti naudoti §ie statistiniai metodai: apraSomoji statistika (procentai, dazniai,
vidurkiai, standartiniai nuokrypiai), Spirmeno koreliacijos koeficientas.

Vadovy dvasingumo raiskos tyrimo duomeny analizé atlikta naudojant statistinio
paketo socialiniams mokslams (SPSS) 17 versija. Tyrimo duomenims apdoroti naudoti Sie
statistiniai metodai: apraSomoji statistika (procentai, daZniai, vidurkiai, standartiniai
nuokrypiai), Mann — Whitney dvieju nepriklausomy imc¢iy palyginimo kriterijus, Spirmeno
koreliacijos koeficientas. Duomeny skirstinio normalumas buvo tikrinamas naudojant Shapiro —
Wilk kriterijy. Klausimyno patikimumas vidinio suderinamumo biidu buvo skai¢iuojamas
naudojant Cronbacho alfa. Atliekant statisting analiz¢ pasirinktas reik§mingumo lygmuo o =
0,05. Strukturinio lygéiy modeliavimo kelio (tako) analizé atlikta naudojant AMOS paketo 18
versija. Kelio (tako) analizé — tai toks metodas, kuris integruoja atskiras regresijos lygtis
viename modelyje ir padeda i§vengti ju analizés (Norman, Steiner, 2003).

[ dvasingumaq orientuotos verslo organizacijos kultiiros poZymiy nustatymo duomeny
analizei pasirinktas Norvegijos Bodo universiteto profesoriaus dr. A. Lindseth ir Svedijos Umea
universiteto profesorés dr. A. Norberg fenomenologinés hemeneutikos metodas, kuris skirtas
interviu tekstams interpretuoti. Si metoda sukiiré M. Heidegger ir istobulino H. G. Gadamer
Vokietijoje ir P. Ricoeur Pranciizijoje. ,,Sioje tradicijoje esminé prasmé yra kazkas, ka Zmonés
zino i§ gyvenimo praktikos, ir §is Zinojimas turi buti iSreikStas gyvenimo biide, veiksmuose,
pasakojimuose ir apmastymuose. Tyrimuose gyvoji patirtis visuomet turi buti uzfiksuota
tekstuose, kurie visuomet reikalauja interpretavimo* (Lindseth, Norberg, 2004). Taigi tyrimo
tekstuose fiksuojama Lietuvos vidutinio dydzio imoniy vadovy — dvasingy lyderiy asmeninio
gyvenimo ir profesinés praktikos patirtis juy vadovaujamose organizacijose.

Po kiekvieno interviu diktofono duomenys buvo ikeliami i kompiuterines bylas,
transkribuojami ir analizuojami. Duomeny analizé atlikta pacios tyréjos asmeniSkai rankiniu

biidu, nesinaudojant kompiuterine programa.
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2.1.4. Tyrimo imtis

Organizacijos turi gyvenimo ciklus (gimimas, augimas, branda, zZlugimas), kuriy trukm¢ lemia
tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. Todél tyrimy objektu neatsitiktinai yra pasirinktos Lietuvos
vidutinio dydzio imonés (pagal ,,.Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo istatyma
Nr. IX-1142. 2002 m. spalio 22 d. Zin., 1998, Nr. 109-2993). Tyrimui atrinktos {monés néra
bankrutavusios, bankrutuojancios, iSregistruotos ar likviduojamos; imonés darbuotojy skaicius
nuo 50 iki 249; registracijos data nuo 1990-03-11 iki 2008-01-01; imonés yra PVM mokescio
mokétojos. Daroma prielaida, jog ju vystymasis néra ,,gimimo“ ciklo etape ir jos jau turi
susiformavusia ar besiformuojancia organizacijos kultiira, galinCia biiti esminiy pokyciu
imongje elementu, kuri gali formuoti ar transformuoti dvasingas lyderis, jei toks imonéje yra.
Taip pat Sios jmonés néra kity jmoniy filialai ir atstovybés, todél daroma prielaida, kad ju
neveikia motininiy kompanijy organizaciju kultiira.

Tiriamieji zvalgybiniam dvasinio intelekto ypatybiy raiskos tyrimui pasirinkti
atsitiktine tvarka. Tyrime dalyvavo 299 (du Simtai devyniasde$imt devyni) skirtingy imoniy
darbuotojai. Vidutinis apklausoje dalyvavusio respondento amzius sudaré 32,71 metus, o
daugiausia apklausoje dalyvavusiy respondenty buvo nuo 20 iki 30 mety. Dvide$imt trecioje

lenteléje pateikiama tiriamos imties charakteristika.

Lentele 23. Tiriamosios imties charakteristika

Charakteristika Tiriamoji imtis %

<41 m. 24
Skirtingo amZiaus apklaustyjy 26—40 m. 44,4
>25 m. 31,6
. Moterys 53,2
Apklausty vyry ir motery Vyrai 46.8

Kitas 13,7

Aukstasis universitetinis 41,8

Skirtingo iSsilavinimo apklaustyjy Aukstasis neuniversitetinis 14
Aukstesnysis 16,4

Siuo mety studijuojantis 14

Individualios jm. 1,7
Skirtingy teisiniy formy organizacijose dirban¢iy Akcinés bendrovés 23,4
apklaustyjy UZdarosios akcinés bendrovés | 72,2

Kitos 2,7

Skirtinga laika esamoje organizacijoje dirbanciy V61rsl(1)1mm. i’z
apklaustujy Iki 5 m. 70,7

Eiliniai darbuotojai 79,7

Skirtingas pareigas uZimanciy apklaustyjy Nedideliy grupiy vadovai 13,6
Padalinio vadovai 6,6

95



Atsizvelgiant | tiriamos imties charakteristika galima teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy
asmeny yra pakankamai iSsilaving tolygiai pasiskirst¢ vyrai ir moterys. Reikia pastebéti, kad
daugiau nei pusé tiriamuyjy dirba uzdarose akcinése bendrovése. Atsizvelgiant { tai galima teigti,
kad tyrimo rezultatuose labiausiai atsispindés uzdary akciniy ir akciniy bendroviy kultiiros
bruozai. Taip pat svarbu paminéti, kad vidutiniS$kai vienas apklausoje dalyvaves respondentas
esamoje verslo organizacijoje dirba 5,15 mety, ir daugiausia apklaustyjy esamoje organizacijoje
dirba nuo 0 iki 10 mety. Atlikto tyrimo duomenimis, dauguma apklausoje dalyvavusiy
respondenty yra ne vadovai. Todél atsizvelgdami i §iuos demografinius duomenis galima teigti,
kad didZioji dalis respondenty dirba ne vadovaujanciose pozicijose ir dirba jmonése ne ilgiau
desimties mety.

Vadovy dvasingumo raiskos tyrime apklausti 333 (trys Simtai trisdeSimt trys)
Lietuvos vidutinio dydzio imoniy auk$c¢iausio lygio vadovai (imtis reprezentatyvi nevirsijant 5
proc. paklaidos). Tyrimo metu buvo taikoma tiksliné atranka. Norint sudaryti tinkama vadovuy
imti, buvo kreiptasi { UAB ,,Creditreform Lietuva®, kuri kaupia duomenis apie visas Lietuvoje
registruotas imones, kuriy yra daugiau nei 330 000 (2011 m.). Atrenkant imones buvo remtasi
$iais atrankos kriterijais: imonés néra bankrutavusios, bankrutuojancios, iSregistruotos ar
likviduojamos; imoniy darbuotojy skai¢ius nuo 50 iki 249; registracijos data nuo 1990-03-11 iki
2008-01-01; imonés yra PVM mokes¢io mokétojos. Gautas atsakymas, jog Siuos kriterijus
atitinkan¢iy jmoniy skaicius yra 2290. Gauti jmoniy vadovy elektroniniai pasto adresai ir
kontaktiniai telefono numeriai. I$ viso pavyko susisiekti su 2014. Remiantis T. Yamane, V. A.
Jadov (2010) imties skai¢iavimo formule, kuri leidzia apskai€iuoti reprezentatyvios imties dydi
tiriamoje populiacijoje su 5 proc. paklaida. Siy autoriy sudarytomis statistinémis lentelémis
pladiai naudojamasi jvairiuose sociologiniuose tyrimuose bei pateikiamomis imties dydziy
lentelémis, norint gauti reprezentatyvia imti nevirSijant 5 proc. paklaidos reikia apklausti 333
vadovus (zr. 14 ir 15 priedus). Siekiant iSpildyti imtj, imonés vadovams buvo siunciamos
nuorodos | elektroninj pasta ir skambinama jiems prasant dalyvauti apklausoje. Siekiant surinkti
reikiama dalyviy skaiCiy, priminimai dalyvauti apklausoje buvo siun¢iami dar 3 kartus.
Analizuojant tyrimo duomenis, rasti 49 tik i§ dalies uzpildyti klausimynai, kurie buvo pasSalinti
i§ tolesnés duomeny analizés.

Tyrime dalyvavo: 171 vyras (51,4 proc.) ir 162 moterys (48,6 proc.). Respondenty

pasiskirstymas pagal skirtingas charakteristikas pateikiamas 24 lentel¢je.
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Lentele 24. Tiriamosios imties charakteristika

Charakteristika Tiriamoji imtis %
. . . Iki 40 m. 40,2
Skirtingo amziaus apklaustyjy Nuo 41 m. 59.8
. Moterys 48,6
Apklausty vyry ir motery Vyrai 514
Aukstasis universitetinis 78,7
Skirtingo iSsilavinimo apklaustyjy AuksStasis neuniversitetinis 9,9
Aukstesnysis 7,5
Vidurinis 3,9
Paslaugy 39
Pramonés 27,6
Statybos 12,3
Skirtingy verslo sektoriy dirbanc¢iy apklaustyjuy Vidaus ir uzsienio prekybos 9,6
Turizmo 2,7
Finansinio tarpininkavimo 2,1
Kita 6,6
Vir§ 30 m. 3
21-30 m. 7,5
Skirtinga laika esamoje organizacijoje dirbanciy 11-20 m. 26,1
apklaustyjy
6-10 m. 24,6
1-5m. 32,1
Iki I m. 6,6
.. e L Lietuvoje 95,8
Skirtinga pagrindinés bustinés vieta Utsienyje )
Skirtinga laika vadovaujanciose pareigose dirbanciy iki 10 m. 573
apklaustyjuy 11 m. ir daugiau 42,6

Atsizvelgiant { tiriamos imties charakteristikg galima teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusiy
vadoy yra labai iSsilaving tolygiai pasiskirt¢ jaunesni ir vyresni vyrai bei moterys. Reikia
pastebéti, kad tyrime dalyvavusiyjy su didesniu darbo stazu buvo maziau nei su mazeniu. Taciau
pagal vadovaujancio darbo stazg tyrimo dalyviai pasiskirté beveik tolygiai. Todél galima teigti,
kad atlikto tyrimo duomenys atskleidzia vadovy tiek su ilgalaike, tiek su trumpalaike
vadovavimo patirtimi dvasingumo rai§ka. Atlikto tyrimo duomenimis beveik visy organizaciju
pagrindiné bustiné yra Lietuvoje. Atsizvelgiant | tai galima teigti, kad tyrime labiausiai bus
ivertinta Lietuvoje ivairiuose verslo sektoriuose veikianciy Lietuvos imoniy vadovy dvasingumo
raiSka.

[ dvasingumaq orientuotos verslo organizacijos kultiros poZymiy nustatymo kokybinis
tyrimas, kuris pasak R. Tidikio (2003) dazniausiai néra reprezentatyvus grieZtaja prasme, bet
pateikia kur kas gilesng ir platesng informacija nei kiekybiniai tyrimai, buvo atlickamas imant interviu.
Dalyviai minétam tyrimui atrinkti i§ antrojo vadovy dvasingumo lygmens jvertinimo tyrimo.

Fenomenologinio tyrimo dalyviy atrankos tikslas yra pasirinkti dalyvius, kurie turi nagrinéjamos
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gyvosios patirties, noriai apie ja kalba ir yra pakankamai skirtingi, kad galéty papasakoti
turiningas ir unikalias istorijas apie tiriama patirtj (Polkinghorne; van Manen, 1997). Tokiam
tyrimui reikalingy dalyviy skai¢ius priklauso nuo tyrimo ir jo metu surinktos informacijos
pobudzio. Pavyzdziui, pasak Sandelowski (1986) tyréjai gali testi interviu tol, kol mano pasieke
taska, po kurio bet kokia diskusija su dalyviais nesuteiks aiSkesnio supratimo apie patirtj
(Laverty, 2003). Taigi kokybiniame tyrime nebuvo siekiama suformuoti reprezentatyvios imties
vien tik dél reprezentatyvumo parametro realizavimo, kaip tai buvo daryta kiekybiniuose
tyrimuose. Tiriamyjy atranka buvo atlickama taip, kad kiekvienas naujas respondentas suteiké
papildomos, naujos informacijos, tai leido iSskirti prasmés vienetus bei generuoti subkategorijas
ir kategorijas. Interviu buvo atliekamas su vadovy dvasingumo lygmens ivertinimo tyrimo metu
iSrinktais vadovais, kuriy bendras dvasingumo jvertis buvo didziausias. Tokia respondenty atranka
pasirinkta siekiant uztikrinti tyrimy duomeny patikimuma. Buvo apklausta deSimt imoniy
auki¢iausio lygio vadovy (Zr. lent. 25). Minéty vadovy charakteristikos néra viesinamos dél

anonimiskumo principo.

Lentelé 25. Kokybinio tyrimo dalyviy charakteriska ir skaicius

Charakteristika Tyrime dalyvave asmeny | Tyrime dalyvavusiy asmeny
charakteriktika skaicius

Skirtingo amZiaus apklaustyjy 1ki 40 m. 2
Nuo 41 m. 8
Apklausty vyry ir motery Moterys 1
Vyrai 9

Skirtingo i$silavinimo apklaustyju | Aukstasis universitetinis 10
Skirtingy verslo sektoriy dirbanciy Paslaugy 5
apklaustyjy Pramonés 2
Statybos 2
Vidaus ir uzsienio prekybos 1
Skirtinga laika esamoje Vir§ 10 m. 6
organizacijoje dirbanciy Iki 10 m. 4

apklaustyjy

Skirtinga pagrindinés biuistinés vieta Lietuvoje 10
Skirtingg laika vadovaujanciose iki 10 m. 5
pareigose dirbanciy apklaustyjy 11 m. ir daugiau 5

2.1.5. Tyrimo etika

Besivystant socialiniams mokslams, vis aktualesni tampa moraliniai tyrimy klausimai, susij¢ su

tyrimy dalyviais (Kardelis, 2002). Todél Sioje dalyje pristatomi etikos pricipai taikyti atliekant

empirinius tyrimus.

Kiekybiniuose tyrimuose geranoriskumo principas uztikrintas klausimyno teiginiais,

kurie pateikti pagarbiu stiliumi, nesudaro prielaidy respondentams prarasti privatuma. Pries§
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i8dalijant Zvalgybinio tyrimo klausimyna, tiriamieji zodziu buvo informuoti, jog ju dalyvavimas
apklausoje yra asmeninis apsisprendimas. Tyrimo dalyviams buvo pristatytas tyrimo
naudingumas vadybinei praktikai. Buvo suteikta galimybé susipazinti su tyrimo rezultatais.
Tokia pati informacija buvo suteikta ir jstaigy vadovams, kurie sudaré galimybes konkreciose
organizacijose vykdyti apklausg. ,,Vadovo dvasingumo raiskos® tyrime, prie§ iSsiunciant
klausimyna, tiriamieji buvo telefonu informuoti, jog ju dalyvavimas apklausoje yra asmeninis
apsisprendimas ir jie yra laisvi nedalyvauti tyrime arba nutraukti dalyvavima tyrime bet kuriuo
metu. ,,Vadovo dvasingumo raiskos* tyrimo kreipinyje { respondenta, pateiktame klausimyno
pradzioje, tyrimo dalyviai informuojami apie tyrimo irankio tiksla ir paskirti. Kokybiniame
tyrime geranoriskumo principas uztikrintas zodiniu susitarimu dél galimybés paiimti interviu
numatyta tema. Nurodytas tyrimo tikslas ir nauda. Pasiektas abibupis supratimas. Interviu
skirtas laikas ir pokalbis — geranoriski.

Realizuojant pagarbos asmens orumui principq, tiriamiesiems buvo buitine kalba
paaiskintas tyrimo tikslas. Kadangi nagrinéjamas reiSkinys yra ,dvasingumu paremta
organizacijos kultira®, tad imant interviu nevartotos skirtinga prasme turincios savokos kaip
»dvasingas lyderis®, ,,dvasingumu paremta organizacijos kultiira“, ,,dvasinés vertybés“ ir pan.
Sios savokos pakeistos i ,,moralios / etiskos lyderystés, ,,vertybiniy idealy* ir pan. Tokiu biidu
uztikrinta, kad Zodiné informacija nedarys itakos respondento pateikiamiems atsakymams ir
maksimaliai bus iSvengta atsakymuy turinio subjektyvumo, tendencingumo. Kiekvienas
tirlamasis informuotas, jog tyrimy rezultatai bus anonimiSki, bet ne konfidencialts, t. y.
statistiniy duomeny rezultatai ir kokybinio tyrimo rezultatai bus pateikiami disertaciniame
darbe, konferencijy straipsniuose, nenurodant konkre€iy asmeny, organizacijy ir miesty.

Teisingumo principas taikytas tiriamiesiems paaiskinus, pagal kokius kriterijus ir
kodél biitent jie parinkti dalyvauti konkreCiame tyrime. Taip pat tiriamiesiems pateiktuose
klausimynuose néra asmeninés informacijos, leidzianCios atpazinti konkrety asmeni bei
organizacija, kuriai asmuo atstovauja ar kurioje dirba. Uzkoduotos respondenty charakteristikos
pateikiamos kartu su Sio darbo tyrimo rezultaty statistine informacija. Gauti kokybinio tyrimo
duomenys suvesti { darbo autoriaus kompiuteryje esancias kompiuterines bylas, kurios turi
specialius kodus bei yra prieinamos tik Sio darbo autoriui. Po duomeny analizés ir interpretacijos
kompiuterinés bylos su neapdorotais duomenimis i§trintos.

Teisés gauti tiksliq informacijq principas jgyvendintas iki klausimyno pildymo
tiriamiesiems paaiSkinus tyrimo tiksla, tyrimo duomeny rinkimo biida, tyréjo motyvacija
pasirinkti tyrimo dalyvius pagal konkrecius kriterijus ir kodél pasirinkta konkreti jstaiga bei
konkrecios srities praktikai. Tyrimo dalyviai informuoti, jog dalyvavimas tyrime nedaro itakos

ju darbiniam statusui, nesukelia jokios rizikos, respondenty neklausiama individuali informacija
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ir taip uztikrinamas juy anonimiskumas, gauti duomenys analizuojami tyrimo autoriaus ir $iais
duomenimis nedisponuoja jokie kiti asmenys, tyrimo rezultatai skelbiami Siame darbe.

Kokybinio tyrimo kokybés uztikrinimo procediiros. Kadangi kiekybiniy ir kokybiniy
tyrimy kokybés matavimo metodai skiriasi, todél Sioje pastraipoje pristatomi Siame darbe
naudoti kokybinio tyrimo kokybés matavimo kriterijai. Taigi fenomenologinés hermeneutikos
metodo pritaikymo bei gauty rezultaty kokybé aptariama remiantis L. Yardley (2000)
suformuluotais kriterijais: jautrumas kontekstui, tyréjo pasirengimas, tyrimo skaidrumas ir
vientisumas, tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas, kurie padeda atsakyti i dazniausiai
kylancius klausimus dél suformuluoty temu bei interpretaciju pagristumo — kas yra artima
visiems kokybiniy tyrimy metodologija paremtiems tyrimams. Natiralu, kad abejonés dél
kokybiniy tyrimy patikimumo sietinos su tyréjo subjektyvumu. Todél minéto autoriaus
suformuluotais kriterijais tolimesniame tekste pagrindziamas atlieckamo tyrimo patikimumas.

Jautrumas kontekstui sietinas su atsakomybe interpretuojant duomenis bei viesai
pristatant disertacini darba mokslo ir verslo visuomenei. Bendraujant su vadovais, buvo
uztikrintas anominiSkumas, o tai leido pasiekti atvira ir nuoSirdy bendravimg interviu metu.
Tyréjos privalumas buvo tas, kad turéjo praktinés patirties, o ne tik teorines Zinias. Tai interviu
dalyviams buvo tarsi galimybé bendrauti jiems priimtinais terminais ir pasakoti apie {vairius
imonés veiklos procesus, zinant, kad jie bus suprasti. Taip pat prisidéjo ir tyréjos amziaus
charakteristika — buvo rimtai zifirima { tyrima, pabréziant, kad daug kam (ypac bakalauro studiju
studentams) buvo atsakyta. Tiksliné respondenty atranka taip pat atskleidé, kad tyrimo tema
labai domina respondentus, todé¢l jie noriai pasakojo savo patyrimus organizacijoje, kuriai jie
vadovauja.

Taip pat buvo ugdoma tyréjos kompetencija. Pradédama disertacinio darbo tyrima,
jau turéta patirties atliekant kiekybinius tyrimus, skirtingai nei kokybiniy tyrimy. Todél buvo
keliama pacios autorés kaip tyréjos kompetencija metodologiniuose seminaruose, specialiose
supervizijose, konsultacijose:

1. ,Pazintis su A. Giorgi fenomenologinés analizés metodu” (dr. A. Matulaité,

2012 m. rugséjo 25-28 d. Vilnius).

2. ,Testiniai metodologiniai seminarai (prof. dr. V. Zydzianaité, 2012 m.,

Kaunas: VDU).

3. Fenomenologiniy tyrimy seminaras (dr. V. Eatough, dr. P. Larkin, dr. A. Matulaite,

2013 vasario 9 d. Vilnius: VU).

Sio tyrimo kokybe padéjo uztikrinti ir kolegy, atliekan¢iy Lietuvos universitetuose
kokybinius tyrimus, pasidalinimas patirtimi. Vykdomy kokybiniy tyrimy aptarimai vyko

supervizijy grupése 2013 m. kovo — 2013 m. birZelio ménesiais (dr. A. Matulaité, Vilnius). Taip
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pat vyko konsultacijos dél metodo pasirinkimo, duomeny strukttiravimo VDU 2013 m. kovo —
2014 m. vasario ménesiais (konsultanté V. Zydzitnaité).

Sie dalyvavimai seminaruose, konsultacijose ir supervizijose padéjo igyti trikkstamy
kokybiniy tyrimy atlikimo Ziniy bei kokybiskai ir nuosekliai atlikti tyrima.

Remiantis tyrimo skaidrumo ir vientisumo dimensijos reikalavimais, tyrimo
procediiros atliktos taip, kaip to reikalauja Lindseth, Norberg (2004) metodo bendrasis
apraSymas, o tyrimo eiga disertacijos tekste apraSyta aiSkiai ir detaliai. Interviu transkripcijos
bei struktirinés lentelés yra koduotos, suprantamai iSdéstyti atlikto tyrimo Zingsniai
(iliustruojama pavyzdziais bei citatomis). Rezultatai pateikti kaip interpretaciniai, neiSvengiamai
subjektyvis. Atliktas tyrimas atsako i tyrimo klausima. Jis atitinka pasirinkta filosofing tyrimo
perspektyva bei analizés metoda.

Tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas aptarti ivade, pristatant Sio disertacinio
darbo tyrimo aktualumg ir prakting reik§Sme. Ir nors kokybinio tyrimo rezultatus perkelti ar
apibendrinti platesnei imoniy vadovy grupei néra galimybés, taciau ,tyrinéjant net ir vieng
unikaly individa, galima nemazai suZinoti apie Zmogiskaji patyrima_ apskritai“ (Hycner, 1982).
Kita vertus, ,,galima teigti, kad kokybiniai tyrimai jau patys savaime yra naudingi tuo, kad jie
dazniausiai detaliai apraSo ir struktiiruoja tam tikra patyrima, taciau kokybiniy tyrimy atlikimas
uzima per daug laiko ir atima per daug pastangy, kad juos biity verta daryti tik dél teoriskai
dominancio fenomeno. Dauguma kokybinio tyrimo rezultaty i8 tiesy yra labai praktiski, jie patys
yra labai arti praktikos ir konkretaus konteksto.” (Matulaité, 2013). Taigi $iuo tyrimu buvo
siekiama atskleisti, kokie organizacijos kultlros pozymiai pasireiSkia ir kuo yra panaSios
skirtinga lyderystés patyrima turiniy dvasingy vadovy valdomos organizacijos kultliriniu
atzvilgiu. Sio tyrimo prasmé ir pritaikomumas dar labiau atsiskleidzia, galvojant apie tai, kad
tyrimo rezultai yra misraus tyrimo dalis, labai iSsamiai papildanti kiekybini tyrima bei jam

paantrinanti.

2.2. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

2.2.1. 2valgybini0 tyrimo duomeny analizé

Zvalgybinio dvasinio intelekto ypatybiy raiskos organizacijy kultirose tyrimo apklausa atlikta
2012 mety vasario—balandzio ménesiais. Tyrimo metu respondentai turéjo atsakyti | 48 teiginius
apie atskirus juy organizacijos kultiiros pozymius. Tiriamieji turéjo nuo ,,visada“ iki ,,niekada“
ivertinti kiekvieno i§ $iy teiginiy pasireiskimo daznuma ju organizacijose. Atsizvelgiant | gautus
rezultatus, respondenty atsakymai uzkoduoti skaiciais nuo 1 iki 5 (5 — ,,visada®, 1 — ,,niekada®).

Remiantis $iais rezultatais, 48 klausimai suskirstyti i 8 grupes ir apskaiciuoti ju iveréiai (zr. 3
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prieda). Apskaiciavus Siy veiksniy jveréiy vidurkius pastebéta, kad visy jveriy svyravimo
intervalas nuo 3,37 iki 3,66 (Zr. 18 pav.). Todél darytina iSvada, kad { pasirinkto imoniy
segmento dvasinio intelekto raiSkos ypatybés verslo organizaciju Kkultiroje pasireiskia

vidutini§kai tik kartais ar daznai (Zr. 13 prieda).

3

Vidurkiai
T

1-

Bendravimas Sgziningumas, Santykiai  Pasitikéjimas ValdZia Tiesa Lankstumas  Jgaliojimy
garbingumas suteikimas

Pav. 18 Organizacijos kultiros veiksniy jverciy vidurkiai

Dazniausiai Lietuvos verslo organizacijose pasireiskia tiesos ypatybés (iver¢iy vidurkis 3,66), o
tai rodo, kad i§ visy $iy veiksniy darbuotoju pozitiris i tiesa yra auks¢iausias, darbuotojai pasitiki
savo vadovais ir kolegomis. Taip pat galima teigti, kad verslo organizacijy darbuotojai pasitiki i§
vadovybés gaunama informacija, darbuotojai yra daznai skatinami laiku praneSti sazininga
nuomone apie bet kuri dalyka, planuojant pokycius, daznai pasekmés yra aptariamos su
darbuotojais, darbuotojai retai turi slapty plany bei yra skatinami sakyti teisybe.

Kiek mazesnis yra bendravimo iverc¢io vidurkis (3,60). Tai rodo, kad nors ir rec¢iau
pasireiskia nei fiesos ypatybés, ta¢iau santykiai tarp imonés vadovy ir darbuotojy bei darbo
atmosfera yra pakankamai gera. Rezultatai leidzia daryti prielaida, jog auk$¢iausio lygio vadovai
ripinasi, kad visi organizacijos darbuotojai zinoty ir suprasty organizacijos tikslus. Vadovai
daznai yra linkg isitikinti, kad darbuotojai tikrai Zino, kaip jy darbas prisideda prie organizacijos
tiksly. Darbuotojai yra skatinami pranesti blogas naujienas. Vadovai laiku pateikia darbuotojams
tiksliai suformuluotus atsiliepimus apie ju darba, daznai skatina reguliariai domeétis vidiniy ir
iSoriniy klienty nuomone. Darbuotojai daznai arba bent kartais turi galimyb¢ prasmingai

prisidéti prie jiems svarbiy sprendimy organizacijoje.
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Toliau analizuodami gautus | dvasinguma orientuoty imoniy organizacijos kultiiros
ypatybiy veiksniy jverciy vidurkius matome, kad santykiy vidurkis lygus 3,60. Tai rodo, kad
darbuotojai nedaznai tampa draugais, auk$¢iausio lygio darbuotojams retai riipi darbuotoju
gerové, organizacijos nesistengia plétoti abipusiSkai naudingus, ilgalaikius santykius su savo
klientais, planuojant ir sudarant biudzetus, retai apsvarstomi zmogiskieji aspektai, vadovai ne
visada padeda suplanuoti darbo valandas ir salygas, o asmenys i$ skirtingy strukttiriniy padaliniy
retai bendrauja tarpusavyje.

Mazesnis uz ank$¢iau paminéty i dvasinguma orientuoty imoniy organizacijos
kultiiros ypatybiu veiksniy jver¢iy vidurkius yra lankstumo ivertis (3,46), o tai rodo, kad verslo
organizacijose nors ir tiesa, bendradarbiavimas, igaliojimy suteikimas ir santykiai yra
santykinai auksti, ta¢iau /ankstumas yra mazesnis uz Sias paminétas ypatybes. Tai rodo, kad
nagrinétose verslo organizacijose tik kartais darbuotojai gali laisvai pasirinkti pageidaujama
darby atlikimo biida, aptarti reikalus su vadovybe. Siose organizacijose tik kartais yra
numatomos tikétinos tendencijos ir jvykiai. Tik kartais darbuotojai skatinami igyti jvairiy Ziniy
ir igiidziy, kad galéty prisidéti prie jvairesnés darbo veiklos. Valdymo procesai ir technologijos
tik kartais sudaro salygas dirbti lanks¢iai. Tik kartais stengiamasi sukurti tokias darbo salygas,
kad klientai galéty dirbti su organizacija taip, kaip jiems patogiausia.

Siek tiek mazesnis yra sqziningumo ir garbingumo ypatybiy ivertis (3,46), o tai rodo,
kad Lietuvos verslo organizacijose minéty | dvasingumg orientuoty jmoniy organizacijos
kulttiros ypatybiy vertybés yra maziau propaguojamos. Atsizvelgiant i tai, darytina i§vada, kad
verslo organizacijose darbo kriivis néra saziningai paskirstomas visiems komandos nariams,
darbuotojai dazniausiai nemano, kad gauna sazininga atlygi, paaukstinami ne tie darbuotojai,
kurie labiausiai to nusipelno, darbuotojai ne skatinami mokytis i§ savo klaidy, o dazniausiai
baudziami, organizacijos daznai néra linkusios remti darbuotojy, turin¢iy problemy Seimoje ar
asmeniniame gyvenime, o vadovai daznai néra link¢ gerbti visy komandos nariy idéjy ir
pasitilymuy.

Tyrimas atskleidé, kad $iek tieck maZzesnis yra pasitikéjimo iverciy vidurkis (3,40). Jis
rodo, kad verslo organizacijose darbuotojy ir vadovy tarpusavio pasitikéjimas yra santykinai
mazas, lyginant su kitomis i dvasinguma orientuoty imoniy organizacijos kultliros ypatybémis.
Atsizvelgiant { tai, darytina i§vada, kad organizacijose tik kartais vadovai ir darbuotojai pasitiki
vieni kitais, darbuotojai daznai negali dalytis svarbia informacija apie verslo padétj, daznai
negali pasikliauti savo kolegomis, vadovai daznai neremia savo darbuotojy, vieni komandos
nariai dazniausiai nelinke padéti kitiems, o patys darbuotojai tik kartais gali eksperimentuoti ir

atsakingai rizikuoti, kad pasiekty geresniy rezultaty.

103



Maziausias i§ visy jveréiu yra valdzios ivertis (3,37). Tai rodo darbuotoju pozitiri i
vadovus, ju gaunamas privilegijas. Tai reiSkia, kad vadovy bendravimo su darbuotojais biida
darbuotojai vertina prastai. Darytina i§vada, kad dazniausiai verslo organizacijose auk$¢iausio
lygio vadovai turi daug daugiau privilegiju negu Zemesnio rango darbuotojai, yra linke lauzyti
taisykles, daznai nesudaro salygy darbuotojams pasikalbéti apie bendrovés reikalus, neisklauso
darbuotojy minciy, patys darbuotojai daznai bijo vadovy valdzios, darbuotojai daznai mano, kad
organizacijos valdzia nenaudojama visy dalininky gerovei.

Apskaiciavus koreliacijos koeficientus tarp atskiry verslo organizacijy i dvasinguma
orientuoty imoniy organizacijos kultiiros ypatybiy veiksniy, i§ gauty rezultaty matyti, kad tarp
visy atskiry nagrinéty veiksniy yra statistiskai reikSmingas koreliacinis ry8ys, o tai rodo, kad
atskiri organizacijos kulttiros veiksniai yra priklausomi vieni nuo kity, o vienam veiksniui esant
aukStesniam, kiti veiksniai toje verslo organizacijoje taip pat yra geriau vertinami (Zr. 4 prieda).

Analizuojant, kurie koreliacijos koeficientai yra didziausi, pastebima, kad
bendradarbiavimas labiausiai korelivoja su jgaliojimy suteikimu, o tai rodo, kad, verslo
organizacijose esant geriems imonés vadovy ir darbuotojy santykiams bei gerai atmosferai,
tokioje organizacijoje vadovai ir savo pavaldiniams daZniau suteikia jgaliojimus.

Saqziningumo veiksnys stipriausiai koreliuoja su santykiy veiksniu, todél galima teigti,
kad organizacijose, kuriose yra geri darbuotojy tarpusavio santykiai, darbuotojai ir vadovai vieni
su kitais ir tarpusavyje elgiasi saziningai.

Valdzios veiksnys statistiSkai stipriausiai koreliuoja su jgaliojimy suteikimo ypatybe,
todél darytina iSvada, kad verslo organizacijose, kuriose vadovai neturi daugiau privilegijy,
nelauzo taisykliy, sudaro salygas pasikalbéti apie bendrovés reikalus, o darbuotojai nebijo
vir§ininky valdzios, statisti$kai reikSmingai dazniau yra suteikiami jgaliojimai.

Tiesos veiksnys stipriausiai koreliuoja su lankstumo ypatybe, todél galima teigti, kad
verslo organizacijose, kuriose vadovai yra atviri ir neturi paslap¢iy, darbuotojai dirba lanksciau.

Lankstumas stipriausiai koreliuoja su jgaliojimy suteikimo ypatybe. Todél galima
teigti, kad tokiose verslo organizacijose, kuriose darbuotojai yra lankstiis, gali laisvai pasirinkti
pageidaujama darby atlikimo biida, gali aptarti reikalus su vadovais yra skatinami igyti ziniy ir
igtdziy, valdymo procesai ir technologijos sudaro salygas dirbti lanks¢iai, darbuotojams dazniau
yra suteikiami {galiojimai, jie turi daugiau galimybiy rodyti iniciatyva, dazniau jauciasi galintys
daryti jtaka organizacijos politikai ir planams, gauna pakankamai jgaliojimy, padare klaidy, turi
teis¢ parodyti iniciatyva ir jas iStaisyti.

Taip pat apskaifiavus Spearmano koreliacijos koeficientus (zr. 12 prieda) tarp
apklaustyjy lyties, iSsilavinimo, organizacijos teisinés formos, organizacijos darbuotojy

skaiCiaus, uzimamos pozicijos bei organizacijos kultiros ypatybiy, pastebima, kad labiausiai i§
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visy demografiniy charakteristiky su i dvasinguma orientuoty imoniy organizacijos kultiiros
ypatybémis koreliuoja lytis ir organizacijos teisiné forma. Tai rodo, kad organizacijos kultiiros
vertinimas statistiSkai reik§mingai priklauso nuo darbuotojo lyties ir organizacijos, kurioje jis
dirba, teisinés formos. Be to, matyti, kad organizacijos sqZiningumo ir garbingumo, pasitikéjimo
vertinimai priklauso nuo to, kokio dydzio organizacijoje dirba darbuotojas, o bendravimo,
valdZios, tiesos, lankstumo ir jgaliojimy suteikimo vertinimas statistiSkai reik§mingai priklauso
nuo to, kokias pareigas organizacijoje uzima darbuotojas.

Analizuojant anketinés apklausos duomenis pagal iSskirtas respondenty
charakteristikas, matyti, kad visos jos daro jtakq tyrimo rezultatams (Zr. 26 lentelg).

Analizuojant kaip atskiras | dvasinguma orientuoty jmoniy organizacijos kultiiros
ypatybes, atsizvelgiant | skirtingo amziaus verslo organizacijuy darbuotojy vertinima, galima
pastebéti, kad statistiSkai reikSmingai iSsiskyré sqzZiningumo ir garbingumo, pasitikéjimo,
valdzios, lankstumo ir jgaliojimy suteikimo iver¢iai. Tai rodo, kad savo organizacijos
saziningumg ir garbinguma, pasitikéjima, valdzia, lankstuma ir jgaliojimy suteikima statistiSkai

reikSmingai palankiau vertina jaunesni darbuotojai.

Lentelé 26. Organizacijos kultiiros ypatybiy jver¢iy vidurkiai

ver¢iy vidurkiai
I : | £
Apklaustyj C 2 £ = & £
chzﬂ‘akterils!:ili(a Tiriamoji imtis E Eﬂ §‘° :1 E )'E g ; ?5
5 |EE| 5 |2 | |F |€ |8
= _R=| » @ = on =
2 | g8 £ ~ -
Skirtingo amiaus <41 m. 3,47 [3,27 3,51 [3,22 |3,11 (3,58 [3,33 |3,23
apklaustyjy 26-40 m. 3,56 3,40 3,56 [3,35 [3,36 [3,61 (343 345
>25 m. 3,74 [3,65 [3,71 [3,61 3,57 |[3,79 3,62 |[3,58
Apklausty vyry ir Moterys 3,79 13,56 (3,70 (3,49 3,38 3,74 3,52 [3,52
motery Vyrai 339 (3,34 349 3,31 |3,35 [3,57 [3,40 |3,38
Kitas 3,51 (3,39 3,57 3,20 3,29 (3,66 [3,28 |3,15
Aukstasis 3,80 (3,55 [3.64 (3,59 [3.46 (3,76 (3,59 |3,65
universitetinis
Skirtingo 1§s11av1n1mo Aukst'asm o 336 (335 (348 |3.15 [333 (350 [340 [333
apklaustyjy neuniversitetinis
Aukstesnysis 3,37 (3,19 348 3,18 [3,09 [3,52 [3,27 |3,25
Siuometu 3,60 [3,67 (375 (358 (3,52 [372 [358 (3,53
studijuojantis
Individualios jm. 3,60 (3,23 3,63 [3,60 |3,40 [3,80 [3,47 3,20
Skirtingy teisiniy formy |Akcinés bendrovés 3,84 (3,73 |3,88 |[3,61 (3,50 |3,87 |3,58 3,53
organizacijose _ |Uzdarosiosakeinés 1353 1339 |35 (334 (333 (3,60 |343 [343
dirban¢iy apklaustyjy bendroveés
Kitos 3,50 (3,11 [3,23 [3,40 3,27 3,37 [3,50 [3,54
Skirtingg laikg esamoje | Vir§ 11 m. 3,60 (3,31 3,42 3,31 [3,05 3,66 [3,37 |3,20
organizacijoje 6-10 m. 3,57 13,36 |3,56 (3,29 (3,32 3,68 |3,31 |3/42
dirbandiy apklaustyjy  |Tki 5 m. 3,61 (3,51 3,64 (345 [3,44 (3,67 [3,52 |3,51
Darbuotojai 3,54 343 3,57 3,37 |3,30 [3,60 [3,39 3,36
Skirtingas pareigas | Nedideliy grupiy 395 [3.63 [372 (3,56 [3.61 (392 |383 [3.89
uziman¢iy apklaustyjy | vadovai
Padalinio vadovai 3,64 [3.47 [3,66 3,55 (3,65 |3,87 [3,60 |3,60
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Atskiry | dvasinguma orientuoty imoniy organizacijos kultliros ypatybiy jvertinimas tyrime
dalyvavusiy vyry ir motery poziiiriu rodo, kad ju nuomonés statistiskai reik§mingai i$siskyré
daugelio veiksniy atveju. Atsizvelgiant { tyrimo rezultatus galima teigti, kad moterys statistiskai
reikSmingai palankiau vertina savo organizacijos bendravima, sazininguma ir garbinguma,
santykius, pasitikéjima ir tiesa nei vyrai.

Analizuojant tyrimo rezultatus pagal respondenty iSsilavinimo grupes akivaizdis
tiriamyjy nuomoniy skirtumai daugeliu atveju. Aukstaji universitetini iSsilavinima turintys
asmenys ar dar tik studijuojantys asmenys statistiSkai reikSmingai palankiau vertina savo
organizacijos bendravimq, sqZiningumq ir garbingumq, pasitikéjimq, valdZiq, lankstumq ir
igaliojimy suteikimq.

Analizuojant, kaip i dvasinguma orientuoty imoniy organizacijos kultiiros ypatybes
ivertino skirtingy teisiniy formy verslo organizacijose dirbantys darbuotojai, pastebima, kad Siy
respondenty nuomongs statistiskai reikSmingai i$siskyré taip pat daugeliu atveju. Atsizvelgiant {
tai galima teigti, kad akciniy bendroviy darbuotojai statistiskai reikSmingai palankiau vertina
savo organizacijy bendravimq, sqziningumq ir garbingumq, santykius, pasitikéjimq ir tiesq nei
kity teisiniy formy organizacijose dirbantys asmenys.

Skirtinga darbo stazg esamoje darbovietéje dirbanciy asmeny vertinimai statistiskai
reikSmingai iSsiskyré tik dviem atvejais. Atsizvelgiant i tai galima teigti, kad trumpiau dirbantys
asmenys statistiS$kai reik§mingai palankiau vertina valdZios ir jgaliojimy suteikimo ypatybes.

Tuo tarpu skirtingas pareigas uzimanciy apklaustyju verslo organizacijy i
dvasingumq orientuoty jmoniy organizacijos kultiros ypatybiy vertinimai statistiskai
reikSmingai i§siskyre ties penkiomis i§ aStuoniy organizacijos kultiros ypatybiy. Atsizvelgiant {
tai galima teigti, kad vidutines pareigas uzimantys darbuotojai (nedideliy grupiu vadovai)
statistiSkai reikSmingai palankiau vertina jgaliojimy suteikimo, lankstumo, tiesos ir valdZios bei
bendravimo ypatybes.

Atsizvelgiant | tyrimo rezultatus, darytina prielaida, kad organizacijose tik kartais
vadovai ir darbuotojai pasitiki vieni kitais, darbuotojai daznai negali dalytis svarbia informacija
apie verslo padéti, daznai negali pasikliauti savo kolegomis, vadovai daznai neremia savo
darbuotojy, vieni komandos nariai daZniausiai nelinke padéti kitiems, o patys darbuotojai tik
kartais gali eksperimentuoti ir atsakingai rizikuoti, kad pasiekty geresniy rezultaty.

Atlikto zvalgybinio empirinio tyrimo duomeny analizé rodo, kad dvasinio intelekto
raiSkos ypatybés yra pastebimos Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijose. Tai leidzia
daryti prielaida, kad $iy imoniy vadovai turi dvasinio intelekto igiidziy, kurie pasireiSkia per
organizacijos kultiros ypatybes. Gauti organizacijos kultiiros veiksniy iver¢iy vidurkiai leidzia

teigti, kad Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijose pasireiskia dvasinio intelekto
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ypatybés, todél pasirinktas jmoniy segmentas yra tinkamas tolesniam vadovy dvasingumo

lygmens jvertinimo tyrimui.

2.2.2. Vadovy dvasingumo lygmens tyrimo rezultatai

Prie§ atliekant duomeny statisting analiz¢ buvo tikrinamas analizuojamy kintamujy skirstiniy
atitikimas normaliajam skirstiniui. Kaip matyti i§ dvideSimt septintos lentelés, dvasingumo,
asmeninio, virSasmeninio bei tarpasmeninio dvasingumo aspekty ir ideopraktikos skirstiniai
statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo normaliojo, tad duomenuy analizei bus naudojami

neparametriniai kriterijai.

Lentelé 27. Dvasingumo, asmeninio, vir§asmeninio, tarpasmeninio dvasingumo aspekty bei
ideopraktikos kintamyjy normalumo testy rezultatai

Testy rezultatai Kolmogorovo—Smirnovo testas Shapiro — Wilk testas
Statistika Laisvés | preikSmé | Statistika | Laisvés | p reikSmé
Tyrimo aspektai laipsniai laipsniai
Dvasingumas 0,056 333 0,015 0,983 333 0,0001
Asmeninis dvasingumo 0,067 333 0,001 0,991 333 0,050
aspektas
VirSasmeninis 0,077 333 0,0001 0,981 333 0,0001
dvasingumo aspektas
Tarpasmeninis 0,050 333 0,041 0,985 333 0,002
dvasingumo aspektas
Ideopraktika 0,129 333 0,0001 0,976 333 0,0001

* kai p<0,05, skirstiniai statistiSkai reikSmingai skiriasi nuo normaliojo.

Dvasingumo skalés bei jos subskaliy (asmeninio, virSasmeninio, tarpasmeninio dvasingumo
aspekty) ir ideopraktikos pasiskirstymui tarp tiriamyju demografiniy charakteristiky nustatyti
buvo naudojamas neparametrinis Mann—Whitney kriterijus. Vyry ir motery dvasingumo bei
dvasingumo aspekty palyginimas pateikiamas dvideSimt astuntoje lenteléje.

Atlikta statistiné analizé parodé, jog tiek vyry, tiek motery dvasingumo, asmeninio
dvasingumo aspekto, virSasmeninio dvasingumo aspekto bei ideopraktikos iSreikStumas
nesiskiria (p>0,05). Taciau stebimos tendencijos, jog vyry tarpasmeninis dvasingumo aspektas

yra labiau iSreikstas nei motery (0,05<p<0,1).
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Lentelé 28. Vadovy vyry ir motery dvasingumo, ideopraktikos bei dvasingumo aspekty

palyginimas
Rangai ir rodikliai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
pagal lytj Vyrai Moterys | Mann — Whitney | Z reik§mé | Reik$mingumo
(U) testas lygmuo (p)
Tyrimo aspektai
Dvasingumas 170,11 163,72 13320,000 —0,605 0,545
Asmeninis dvasingumo
aspektas 166,17 167,87 13709,500 0,161 0,872
Vir§asmeninis
dvasingumo aspektas 167,98 165,96 13683,000 -0,191 0,848
Tarpasmeninis
dvasingumo aspektas 176,28 157,20 12264,000 —1,808 0,071
Ideopraktika 165,51 168,57 13596,000 0,293 0,770

Analizuojant duomenis taip pat buvo lyginamas dvasingumo bei dvasingumo aspekty
pasiskirstymas pagal amziy. Jaunesniy ir vyresniy vadovy dvasingumo bei dvasingumo aspekty
palyginimas pateikiamas dvide§imt devintoje lenteléje.

Tyrimo rezultatai rodo, jog vyresni vadovai pasizymi didesniu virSasmeniniu
dvasingumu bei ideopraktika nei jaunesni vadovai (p<0,05). Taip pat stebimos tendencijos, jog
vyresniy vadovy tarpasmeninis dvasingumo aspektas yra labiau iSreikStas nei jaunesniy vyry
(0,05<p<0,1). Kai, tuo tarpu dvasingumas bei asmeninis dvasingumo aspektas statistiSkai

reikSmingai nesiskiria (p>0,05).

Lentelé 29. Jaunesniy ir vyresniy vadovy dvasingumo bei dvasingumo aspekty palyginimas

Rangai ir rodikliai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
agal amziy | Jaunesni Vyresni | Mann — Whitney | Z reikSmé | Reik§mingumo
vadovai vadovai (U) testas lygmuo (p)
Tyrimo aspektai
Dvasingumas 158,24 172,90 12158,500 —-1,363 0,173
Asmeninis 168,81 165,78 13090,000 -282 0,778
dvasingumo aspektas
VirSasmeninis 152,69 176,64 11415,500 —2,228 0,026
dvasingumo aspektas
Tarpasmeninis 154,50 175,42 11658,000 —1,945 0,052
dvasingumo aspektas
Ideopraktika 153,02 176,41 11459,500 —2,194 0,028

* Didesni vidutiniai rangai rodo, kad grupéje dvasingumas ar jo aspektai yra labiau isreiksti.

Analizuojant duomenis taip pat ziliréta, ar vadovaujamo darbo stazas yra susijes su vadovy
dvasingumu ar dvasingumo aspektais. Turin¢iy mazesni bei didesnj vadovaujamo darbo staza

vadovy dvasingumo bei dvasingumo aspekty palyginimas pateikiamas trisdeSimtoje lenteléje.
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Lentelé 30. Turin¢iy maZesnj bei didesnj vadovaujamo darbo staza vadovy dvasingumo bei
dvasingumo aspekty paly

inimas

Rangai ir rodikliai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
agal vadovau- . .. Turintys
2 jamo darbo Turintys mazesn dideszi Mal.m N 4 Reik§mingumo
< vadovaujamo . Whitney s
. A staza darbo staza vadovaujamo (U) testas reik§mé lygmuo (p)
Tyrimo aspektai darbo staza
Dvasingumas 156,84 180,67 11620,500 | —2,234 0,026
Asmeninis dvasingumo
aspektas 161,63 174,22 12535,500 | 1,181 0,238
ViSasmeninis dvasingumo
aspektas 153,27 185,47 10938,500 | —3,021 0,003
Tarpasmeninis
dvasingumo aspektas 158,04 179,05 11850,000 | —1,970 0,049
Ideopraktika 157,52 179,76 11749,500 | —2,103 0,035

* Didesni vidutiniai rangai rodo didesnj dvasingumo ar jo aspekty isreikstumq grupéje.

Statistiné tyrimo duomeny analizé parodé, jog turintys didesni vadovaujamo darbo staza
asmenys pasizymi didesniu dvasingumu; ju vir§asmeninis dvasingumo aspektas, tarpasmeninis
dvasingumo aspektas ir ideopraktika (p<0,05) labiau isreiksti nei turin¢iy mazesni vadovaujamo
darbo staza. Visgi asmeninio dvasingumo aspekto iSreikStumas statistiskai reikSmingai
nesiskiria tarp turin¢iy didesnj ar mazesnj vadovaujamo darbo stazg (p>0,05).

Turin¢iy mazesni bei didesnj darbo stazg imonéje vadovy dvasingumo bei
dvasingumo aspekty palyginimas pateikiamas trisdeSimt pirmoje lenteléje.

Duomeny analizé parodé, jog vadovai, turintys didesnj darbo staza imongéje, pasiZymi
labiau iSreikStu virSasmeniniu dvasingumo aspektu, nei turintys mazesni darbo staza imonéje
(p<0,05). Tacau nei bendras dvasingumas, nei kiti dvasingumo aspektai néra susij¢ su didesniu

ar maZesniu respondenty darbo stazu imongje, kurioje dirba (p>0,05).

Lentelé 31. Turinciy maZesnj bei didesnj darbo staza jmonéje vadovy dvasingumo bei
dvasingumo aspekty palyginimas

Rangai ir rodikliai Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai
agal darbo | Turintys maZesnj | Turintys didesni | Mann — V4 Reik§mingumo
staZza darbo staza darbo staza Whitney | reikSmé lygmuo (p)
Tyrimo aspektai imonéje imonéje (U) testas
Dvasingumas 160,50 178,25 11498,500 | —1,622 0,105
Asmeninis dvasingumo
aspektas 160,82 177,68 11568,000 | —1,540 0,124
Vir§asmeninis 0,003
dvasingumo aspektas 155,12 187,54 10365,000 | —2,963
Tarpasmeninis
dvasingumo aspektas 166,28 168,24 12720,000 | -0,178 0,858
Ideopraktika 160,87 177,60 11578,000 | —1,541 0,123

Remiantis teoriniu R. Rojas (2005) dvasingumo modeliu ir tyréjo teoriniais pastebéjimais apie

dvasingumo diferenciacija (skirtingus lygius), buvo sudarytas teorinis modelis, kuriuo buvo
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siekiama patikrinti, kaip vadovy ideopraktika (nepriklausomas kintamasis) susijusi su vadovy
dvasingumo aspektais (asmeniniu dvasingumu (AD), virSasmeniniu dvasingumu (VD) ir
tarpasmeniniu dvasingumu (TD) — priklausomi kintamieji) (zr. 19 pav.).

Struktiirinio lygéiu modeliavimo kelio analizé atskleideé, jog vadovy ideopraktika

statistiSkai reikSmingai lemia vadovy virSasmeninj, tarpasmeninj ir asmenini dvasinguma.

Tarpasmeninis
dvasingumas

Asmeninis
dvasingumas
) Vir§asmeninis
Ideopraktika »| dvasingumas

Pav. 19 Teorinis ideopraktikos ir dvasingumo aspekty sqsajy modelis

Ideopraktikos rySys su pastargja dvasingumo dedamaja yra stipriausias (zr. 32, 33 lenteles).
Taciau rezultatus reikéty vertinti atsargiai, nes modelio tinkamumo duomenims rodiklis CFI

(angl. Comparative fit index) yra zemas — 0,692 (zr. 16 priedo 1, 2 lenteles).

Lentelé 32. Nestandartizuoti regresijos koeficientai (angl. Regression Weights: (angl. Group
number 1 - Default model)

Ivertinimas S.E. CR. | preik§mé
Vir§asmeninis dvasingumas <--- | Ideopraktika 1,796 | 0,155 | 11,597 Hokx
Asmeninis dvasingumas <--- | Ideopraktika 3,502 | 0,213 | 16,434 ok
Tarpasmeninis_dvasingumas | <--- | Ideopraktika 2,230 | 0,204 | 10,928 oAk

*** reiskia, jog p < 0,001 ir gautas rysys yra statistiSkai reikSmingas.

Lentelé 33. Standartizuoti regresijos koeficientai (angl. Standardized Regression Weights:
(Group number 1 - Default model) )

[vertinimas
Vir§asmeninis dvasingumas | <--- | ideopraktika 0,537
Asmeninis dvasingumas <--- | ideopraktika 0,670
Tarpasmeninis dvasingumas | <--- | ideopraktika 0,514

Taip pat buvo patikrintos ir koreliacijos tarp dvasingumo aspekty (klausimyno subskaliy) ir
ideopraktikos kintamojo. Duomeny analizei buvo naudojamas ranginis Spirmeno koreliacijos

koeficientas. Rezultaty analizé¢ atskleidé, jog visi dvasingumo aspektai ir ideopraktika
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statistiSkai reik§mingai susij¢ (p<0,001) ir visos koreliacijos yra vidutinio stiprumo (koreliacija
nuo 0,5 iki 0,7 apibréziama kaip vidutinio stiprumo (Cekanaviéius, Murauskas, 2000)). Visi
ry$iai yra teigiami ir reiskia, kad vieno kintamojo reik§méms didéjant, kitos taip pat didéja. Pvz.,
didéjant ideopraktikai, didéja ir asmeninis dvasingumas ir atvirk$¢iai. Labiausiai susij¢ yra
asmeninio dvasingumo ir vir§asmeninio dvasingumo jverciai (r=0,687). Ideopraktika labiausiai
susijusi su asmeniniu dvasingumu (r=0,671) ir labai asmeniniu dvasingumu (r=0,522). Placiau

7r. trisdeSimt ketvirtg lentele.

Lentelé 34. Asmeninio dvasingumo, vir§asmeninio dvasingumo, tarpasmeninio dvasingumo
bei ideopraktikos koreliacijos

Tyrimo Spirmeno Asmeninis Vir§asmeninis | Tarpasmeninis | Ideopraktika
aspektai koreliacijos dvasingumas dvasingumas dvasingumas
koeficientas
Asmeninis  |RySio stiprumas 0,687 0,536 0,671
dvasingumas Reik§mingumo 0,0001 0,0001 0,0001
Vir§asmeninis |Ry$io stiprumas 0,687 0,515 0,522
dvasingumas |Reik§mingumo 0,0001 0,0001 0,0001
lygmuo (p) EX3 EX3 EX3
Tarpasmeninis |Rys$io stiprumas 0,536 0,515 0,517
dvasingumas |Reik§mingumo 0,0001 0,0001 0,0001
lygmuo (p) EX3 EX3 EX3
Ideopraktika |Rysio stiprumas 0,671 0,522 0,517
Reik§mingumo 0,0001 0,0001 0,0001
lygmuo (p)

Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad Lietuvos vidutinio dydzio imonéms vadovauja jvairaus
dvasingumo raiSkos lygio vadovai. Nors nepriklausomos dvasingumo skalés autorius Ronald R.
Rojas neiSskiria konkreciy skaitiniy parametry, kada asmuo laikytinas dvasingu ir kada —
nedvasingu, taciau statistiniai duomenys rodo, kad yra labai auksta bala ir labai zema bala
surinkusiy vadovy (Zr. 35 lentele).

Lentelé 35. Dvasingumo aspekty statistiniy rodikliy vertinimo pasiskirstymas tarp Lietuvos
vidutinio dydZio jmoniy vadovy

Tyrimo

S aspektai Asrpeninis Viréagmeninis Tarpagmeninis Ideopraktika
Statistiniai dvasingumas dvasingumas dvasingumas
rodikliai
Minimumas 13 11 7 0
Maksimumas 81 54 65 12
Vidurkis 46,7 28,1 27,3 5,8
Standartinis nuokrypis 12,6 8,1 10,4 2.4
Mediana 46,0 27,0 27,0 6,0
Moda 42,0 23,0 20,0 6,0
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Tyrimo rezultatai leidZia formuluoti iS§vada, kad Lietuvos vidutiniy imoniy aukséiausio lygio
vadovy dvasingumas néra labai iSreik§tas nei asmeniniame, nei virSasmeniniame, nei
tarpasmeniniame lygiuose, o tai atsispindi ju ideopraktikoje, nes visos $ios dalys tarpusavyje yra
labai susijusios. Stiprindami vieng i§ dvasingumo lygiy vadovai stiprinty ir kitus.

Remiantis §io tyrimo duomenimis, buvo pasirinkti kokybiniam tyrimui |
dvasingumaq orientuotos organizacijos kultiiros raiskos poZymiy tyrimo dalyviai, su auksciausiu

bendro dvasingumo lygmens jverciu.

2.2.3. [ dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiros pozymiy tyrimo
duomeny analizé ir rezultaty formulavimas

Duomeny analiz¢ atlikta pagal fenomenologinés hermeneutikos metoda, kuris skirtas interviu
tekstams interpretuoti. Transkribuoti interviu tekstai buvo analizuojami etapais: naiviai (Sved.
naive) skaitant, struktaris$kai analizuojant, formuojant visapusiska supratima ir formuluojant
rezultatus, kurie tarpusavyje siejasi visumos ir jos daliy bei supratimo ir aiskinimo dialektika
(Lindseth, Norberg, 2004).

Pirmiausia buvo uZzraSyti naratyviniai interviu. Perskaicius juos, susidarytas naivus
suvokimas (angl. naive understanding). Toliau tekstas buvo dalijamas | prasmés vienetus, kurie
buvo sutrumpinami ir i§ juy iSskiriamos potemés ir temos, kurios buvo patikrinamos jas
palyginant su naiviu supratimu ir tik tuomet pereita prie struktiirinés analizés, kuri pasirinkta
kaip duomeny interpretavimo metodas.

Yra keletas struktiiriniy analiziy tipy. Siame darbe naudojama tematiné struktiiriné
analiz¢, t. y. biidas, siekiantis nustatyti ir suformuluoti temas. , Tema yra prasmés gija,
prasiskverbianti | visas arba kelias teksto dalis. Ji perduoda esming gyvosios patirties prasme.
Norint uzfiksuoti §ig gyvosios patirties prasme, temos formuluojamos taip, kad jos atskleisty
prasme* (Lindseth, Norberg, 2004). Taigi duomeny analizé buvo pradéta nuo uzrasyty interviu
teksty naivaus skaitymo, kuris leido daryti prielaidas tolesnei struktiirinei analizei, kur buvo
vertinamos {vairios teksto dalys, siekiant paaiSkinti konkretaus teksto esme¢. Po to buvo
identifikuojamos subtemos, kurios yra konstruojamos prasmés pagrindas. Pavyzdys pateikiamas
trisdeSimt Sestoje lenteléje.

Prasmés vienetas gali buiti dalis sakinio, sakinys, keli sakiniai, pastraipa, t. y. bet
kokio ilgio tekstas, kuris perduoda tik vieng prasmg (Lindseth, Norberg, 2004). Prasmiy vienetai
buvo perskaityti ir apmastyti naivaus supratimo atzvilgiu. Tuomet jie buvo sutrumpinti, t. y.
kiekvieno prasmés vieneto prasmé buvo kaip galima trumpiau isreiskta kasdieniais Zodziais.

Visi sutrumpinti prasmés vienetai buvo perskaityti ir apmastant bandyta surasti jy panasumus ir
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skirtumus. Jie buvo surG$iuoti ir visi panaSis sutrumpinti prasmiy vienetai buvo dar labiau

sutrumpinti ir i§skirti { potemes, kurios sujungtos i temas.

Lentelé 36. ,,7R“ vadovo interviu teksto struktiirinés duomeny analizés pavyzdys
Prasmés vienetas Sutrumpinimas | Abstrahavimas Subtema Tema
7R
1. <...> na, lyderysté¢ yra,
kaip a§ suprantu, Lyderysté
paprasciausias pavyzdzio | suprantama kaip Darbuotoju .

. _ . . . Lyderio
rodymas ir butent visose vadovo motyvavimas Lyderio veiklos
srityse, sakykim. Arba ten iniciatyva ir veikti lyderio autoritetas iDrasminimas
kazkokioje, galblit ne visose pavyzdys pavyzdziu P
— kas kiek sugeba. Toks | darbuotojams
idealus atvejis — pavyzdys
visose ir iniciatyva.
7R
2. Pavyzdys, iniciatyva —
butent, kad uzduodi ta krypti,
sakykim, vienoje ar Kkitoje
situacijose ar aplamai §ituose
santy kiuose, k.ur Jie turt eit, Darbuotojai Lyderio galia
kokia  kryptim, kad tu| .. S o

.. T dirba kryptingai, nukreipti .
nustatai ir pasitlai aisku — . . . . Kryptingas ..
o pritardami kompetentingus ir . Lyderio ir
pasitilai ta prasme - ne . darbuotojy .
. . lyderio savo verte . sekéjy
primeti, bet po to {vyksta . . v veiklos :
. . S pasirinktai Zinan&ius . . saveika
susitarimas 1r  vist  to, . . Iprasminimas
. . " organizacijos darbuotojus
sakykim, daugiau — maziau | o100y ngiai | reikiama kryptimi
laikosi, bet butent eina visi ta fypaat. TYP
kryptim, kurig pasitlé tas
lyderis. AS, sakykim, a$ turiu
toks bati, kitaip organizacija
tada neturés krypties, jinai
blaskysis.
Ir kt. <..> <..> <..> <...>

Pasak Lindseth, Norberg (2004), visapusi§kas supratimas apima skaityto teksto temu

apibendrinimus bei permastymus atlickamo tyrimo kontekste ir tai atsispindi rezultaty

formulavime. Taigi toliau bus nagrinéjami tyrimo rezultatai.

Suformavus temas ir potemes, galiausiai tekstas buvo dar karta perskaitytas, temos

apsvarstytos lyginant jas su literatira apie dvasing lyderyste ir organizacijos kultlra bei

suformuotas ,,aiSkus supratimas® — t. y. { dvasinguma orientuotos organizacijos kultiros raiskos

pozymiai. ,,Aiskus supratimas atskleidZia naujas galimybes buvimui pasaulyje. Si pasaulj galima

biity apibtdinti kaip interviu metu sukonfigiiruota pasnekovy perfigiruota gyvenamaji pasauli,

kuri i§ pradziy refigiiruoja tyréjas, o véliau — tyrimo ataskaitos skaitytojai. Tai gali padéti

skaitytojams refigiiruoti savo paciy gyvenima‘ (Lindseth, Norberg, 2004).

Kaip ir minéta, rezultatai suformuluoti kasdiene kalba, kaip galima artimiau gyvajai

patir¢iai. ,,Kasdiené¢ kalba kyla i§ pradinés gyvosios patirties. Bandydami iSreiksti gyvosios
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patirties prasme, vartojame kasdieng kalba, o ne abstrak¢ia, imantriai apibrézta moksling kalbag™
(Lindseth, Norberg, 2004).

Duomeny analizé atskleidé, jog pirmoji organizacijos kultiiros pozymiy grupé,
pasireiskianti | dvasinguma orientuotos organizacijos kultiroje, slypi Iyderio veiklos
iprasminimo temoje. Si tema atspindi vadovy patirtis, kylan¢ias i$ ju kertiniy prielaidy, kurios
atsiskleidzia per vizijos jprasminimq veikloje, asmenybés integralumq, holistiSkumaq, socialine
atsakomybe, autoritetq, altruizmq bei darbo, asmeninio gyvenimo derme ir vertés kiirimq. (Zr.

37 lent.).

Lentelé 37. ,,Lyderio veiklos jprasminimas” | dvasingumgq orientuotos organizacijos kultiiroje

Abstrahavimas Potemé Tema
Lyderio laisvé veikti atsakingai déka mégstamos veiklos
Norimos veiklos krypties pasirinkimas — teigiamos
emocijos
Norima jgalinta veikla pagal jsitikinimus ir vertybes Lyderio vizijos
AutentiSkumas prasmingoje veikloje {prasminimas veikloje

Kertiniy jmonés vertybiy refleksija
Atsakinga darbuotojy atranka

Laiko jprasminimas mégiamoje veikloje
Darbuotojas — visapusiska asmenybé
Balansas tarp emocinio, dvasinio, profesinio lyderio
asmenybés augimo

Intuicijos ir proto sgveika

Fiziné ir dvasiné Zmogaus prigimtis
Reflektuojantis lyderis

Lyderio geb¢jimas sistemiSkai mastyti
Holistinis aplinkos suvokimas

Asmenybés integralumas

Lyderio poziiirio

Laiko ribotumas holistiSkumas

Sazininga jmongés veikla Lyderio socialiné .

Socialiai atsakingas bendradarbiavimas atsakomybé Ly(.ierlo

Formalios vadovo galios ir lyderystés sugretinimas . Velk‘lo.s
iprasminimas

Lyderio pripazinimas per pasitikéjima
Lyderio materialiné nepriklausomybé
Darbuotojy motyvavimas veikti lyderio pavyzdziu Lyderio autoritetas
Lyderio vertybiy refleksija jmong¢je
Kompetentinga vadovo lyderysté
Lyderio pripazinimas per jvertinima
Tarnysté lyderystéje Altruizmas
Darbuotojo prasmingo laiko raiska chronologiniame
laike
Lyderio skirtingy veikly jprasminimas laike
Lyderio Seimos vertybiy santykis su verslo sprendimais
Neatsiejamas lyderio sprendimy ir vertybiy rySys
Konkurencinio ir kooperacinio gyvenimo darna
Laiko balansas lyderio veiklos srityse
Asmeninés ir darbinés veiklos darna gyvenime
Saziningas vidinis ir iSorinis bendradarbiavimas
Draugiski aplinkai sprendimai Vertés kiirimas
Vertés kiirimas iSoriniams ir vidiniams klientams

Profesineés veiklos ir
asmeninio gyvenimo
dermé
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Lyderio vizijos jprasminimas veikloje potemé atskleidzia, kad tyrimo dalyviy /lyderysté
pasireiSkia mégiamoje veikloje: ,,AS mégstu tai, kq as darau. Man tai patinka.” (I1.10R) Taigi
norimos veiklos krypties pasirinkimas lyderiui susijgs su teigiamomis emocijomis. Tai atspindi
dziaugsma, dirbant mégiama darba: ,,<...> Nes darau lygiai tai, kq noriu daryt. Ir tai yra
didziulé sékmé <...> Bent man tai yra milziniska sékmé. Nes atsikraciau to, kas mane slegia, ir
gyvenime atsirado daug daugiau to, kas teikia dZiaugsmo.” ( 1.4R) Taigi profesiné veikla
lyderiui suteikia dziaugsma, kuris skatina nora bendradarbiauti, o i to kyla abipusiskas vadovo
ir darbuotojy pasitenkinimo darbe jausmas. Taigi lyderiui sékmé asocijuojasi su aistra
konkrecios veiklos aistra, kuria gali uZsiimti niekieno nevarzomas.

Tyrimas taip pat atskleidé, kad lyderis turi biiti autentiskas prasmingoje veikloje.
Kuriama veikla turi buti unikali, o ne kity versly kopija. Tai reiskia, kad lyderis turi jaustis
darantis tai, kq jis nori daryti, ir atlikti savo, o ne svetimo vaidmenij konkrecioje veikloje. Tik
atlikdamas tinkama sau vaidmeni gali daryti karjera ir priimti naujus i$8tkius, neapsiriboti
esamais. Karjera yra autentiska: kas tinka vienam, nebutinai atne§ sékme kitam. Taigi sékminga
lyderysté ne vertikalioje/hierarchingje karjeroje, o konkreCioje dominancioje veiklos srityje.
Todél tam, kad buity prasmé siekti tikslo, jis turi biiti dominanéioje veiklos srityje. Labai svarbu
lyderiui suvokti, kad prasminga veiklos paieska prasideda per saves pazinima ir buvimg savimi
pritraukiant kitus darbuotojus: , <...> ko gero, tai biti savimi ir pirmiausia biti lyderiu sau.
Vesti save ten, kur yra prasmé eit, kur Sirdis veda. Ir tada nuo saves tq galima isplésti j didesne
grupe.” (I4R) Kol neaiSkiis norai, veikiama pagal svetimas schemas. Suvokus norus,
igyvendinimas tampa realybe. Viena i§ saves suvokimo techniky buvo paminétas ,.koucingas®.
Taigi, radus savo krypti ir veikla, mégstama veikla duoda lyderiui laisve veikti atsakingai,
sustiprina nepriklausomybés jausma, kuris yra labai svarbus lyderiui: ,,<...> visy pirma esu
absoliuciai nepriklausomas. Man nepriklausomybé yra labai svarbu.* (I1.10R) Tai reiskia biiti
nesuvarzytam tiek vidinémis, tiek iSorinémis prievolémis. Taciau laisvé tiesiogiai susijusi su
atsakomybe. Lyderysté pasireiSkia veikiant laisvai, bet prisiimant atsakomybg¢ uz atliktus
veiksmus, siekiant imonés rezultaty: ,,<...> didelis aspektas yra pilna atsakomybé uz rezultatus
imonés, nes kai apsitari su akcininkais, kq novi padaryti, tai jau tada, kas jvyksta ar nejvyksta —
labai aisku, kad yra mano rankose.” ( 1.6R) O laisve veikti norima kryptimi suteikia isitikinimy
ir vertybiy paisymas: ,,<...> a§ turiu tq saugiklj, vidinj jau besivystantj, kad jeigu as tik
suvokiau, kad tai neatitinka, eina kazkur tai, pjaunasi su mano vidiném nuostatom ir su mano
vertybém, as tiesiog stabdau ir nebedarau to. Na, galbiit, paieskau ekologisko iséjimo is
situacijos, kazkokiu tai biidu <...> " (I1.4R) Taigi vadovas turi pradéti nuo saves, klausdamas, ar
nori pradéti konkrety versla ir ar tas verslas ,nesipjauna“ su jo vidinémis nuostatomis ir

vertybémis.
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Lyderiai pastebi, kad ju vizijai igyvendinti taip pat reikalingi atitinkami darbuotojai.
Ypatinga démes;j jie skiria atsakingai darbuotojy atrankai. Darbuotojai renkami atsakingai nuo
Zzemiausios grandies pozicijos, kad galéty ,,augti, jei norés, arba turéty galimybe po bandomojo
laikotarpio palikti imone. Tai susije¢ su kitu etapu — komandos formavimu, nes biitent tada yra
labai svarbi kandidaty vertybiy ir kompetencijy dermé. Taigi kertiniy vertybiy refleksija yra dar
vienas reisSkinys igyvendinant vizijg. Tyrimo dalyviai i$skiria, kad:

e organizacijoje reikia pateikti, kokios vertybés yra prioritetinés,

e Zinoti, kaip imonés veikloje pasireiskia vertybiy laikymasis,

e turi biiti aiskios instrukcijos, kaip dirbti laikantis imonés vertybiy,

¢ negali biiti daromos i§imtys pamatinéms organizacijos vertybéms.

Taigi kertinés vertybés turi biiti skleidZziamos imonéje ir jomis turi biiti vadovaujamasi.

Tyrimo rezultatuose i$siskiria lyderio laiko prasmés suvokimas. Lyderis laikui
suteikia prasme uzsiimdamas mégiama veikla ir supranta ji kaip vertybe, t. y. laika jis leidzia
prasmingai, skirdamas ji norimai veiklai.

Pasak tyrimo rezultaty, asmenybés integralumas atsiskleidzia per visapusisko
zmogaus suvokima. Visy pirma lyderis suvokia Zzmoguy kaip fizing ir dvasing bitybe,
iSsiskiriancia i§ gyviny protu, saves suvokimu. Religiniu pozitiriu laiko Zzmogy Dievo kiriniu,
gyvenandiu prasmingai ir planuojanciu savo gyvenima taip, kad darbas biity vienas svarbiausiy
dalyky gyvenime. Zmogus yra bendraujantis ir bendradarbiaujantis, reiskiantis ir priimantis
emocijas, siekiantis tiksly. Taigi zmogus suvokiamas kaip pasaulio kiirinijos dalis, imanti ir
duodanti asmenybe, kryptingai siekianti tiksly. Zmogaus prigimtyje yra ir jo Saknys: tai, ka
atsineSa i§ tévy, seneliy, ir dar giliau. Pasak tyrimo rezultaty, vadovai mato zmoguje ne tik
biologing prigimti, bet ir gebéjima mastyti, kurti, keistis bei daryti poveiki kitiems. I§ to kyla
atitinkamas lyderio pozitiris { darbuotoja, kurj jis laiko ne tik tam tikros srities profesionalu, bet
ir Zzmogumi, turiniu asmenini gyvenima, hobi, asmeninis savybes, patirtj ir kultiira. Lyderis
siekia, kad darbuotojas atskleisty savo vidini potencialg — biiti asmenybe. Lyderiy patirtis rodo,
kad priimant sperndimus dar vadovaujamasi nuojauta ir intuicija, ne vien tik protu.

Nagrinéjant lyderio asmenybés integralumo raiSka, galima pastebéti balansg tarp
emocinio, dvasinio, profesinio lyderio asmenybés augimo. O tam reikalinga asmeninio
gyvenimo ir darbinés veiklos pusiausvyra: ,, <...> svarbu, tas vat — gyvenimas su savimi, nu ar
tu gali Sitq susidélioti, kad bity toks balansas tarp karjeros, tarp Seimos, tarp asmeninio
reikalo, kad nu, nes trumpu laikotarpiu aisku gali biti visaip, bet galy gale vis tiek turi atsirasti
kazkoks balansas ir nieks neturi nieko uzgozti <..>“ (I.6R). Vadovo motyvacija remiasi
savirealizacija, piniginiu uzdarbiu, santykiy bei vertybiu su akcininkais darna. Biidamas darnoje

su savimi ir aplinka, lyderis refleksuoja: ,,Lyderis tai néra vienareiksmiskai kazkoks, na viskq
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gebantis, atvirksciai, man atrodo, nuolat reflektuojantis, nuolat sugriztantis atgal ir
paklausiantis saves, ar as vakar teisingai pasielgiau, ar as teisingai jvertinau, ypatingai — ar
ivertinau kiekvieno pastangas” (1.5R). Lyderio refleksija taip pat susijusi su poziliriu, jog
klaidos neiSvengiamos, dirbant ir i§ juy reikia mokytis. Vadovas pradeda veikti nuo
savirefleksijos ir tik tuomet nuosekliai pereina prie kity darbuotojy.

Lyderio poZiirio holistiSkumas — tai dar viena organizacijos kultiiros pozymi
atspindinti potemé. Nagrinétose imonése tai pasireiskia per lyderio gebéjima apjungti visa ji
supancia informacija, darbing atmosfera, darbuotojuy bei klienty nuomones bei bendro vaizdo
susidaryma, kuriuo remiantis priiminéjami neSaliski sprendimai. Biidamas placiy pazidry ir
izvalgus, lyderis sugeba atpazinti darbuotoju individualuma ir organizuoti jy bendra veikla.
Lyderio gebéjimas sistemiSkai mastyti susijes ir su iSorine aplinka, pavyzdziui, kai parama
skiriama socialinéms reikméms pagal principa, kad imoné yra bendruomenés, kurios regione
dirba, dalis.

Lyderio holistinis poziliris taip pat atsiskleidzia per samprotavimus apie laika ir
aplinka. Tyrimo rezultatai rodo, kad lyderis suvokia laiko ribotuma. Laikas suprantamas kaip
greitai senkantis baigtinis resursas: ,,Laikas béga ir jmonei greitai, ir Zmogui greitai... Ypatingai
vasaros laikas — visi laukiam, laukiam: ir jmoné laukia, planuoja darbus... Matai, kad jau
ruduo, nebe vasara... “ (IIL.8R), todél ji naudoti reikia prasmingai, nes: ,,Tai tokia vertybé, kuriq
Zmogus pradeda suvokti su amzZiumi, mano nuomoné tokia, gal ji neteisinga. Su amzium
supranti, kad, is vienos pusés, nereikia to laiko Svaistyti | kaire, | desine, bégti visur, o i§ kitos
pusés, tu supranti, kad tas laikas.., kad turi juo naudotis. Kq turi — dziaugtis, kad tu tq laikq turi.
Todél, kad kazkas ar atsitiks, ar ligos... — ir baigsis, SeSios lentos, ir po visy laiky. Manau, laikas
tai yra didziulé vertybe, kuriq reikia labai vertinti, nesvaistyti nesqmoném.” (I11.10R)

Holistiniu poziiiriu organizacija suprantama kaip aplinkos dalis: ,,<...> kuo labiau tq
, matrioskq" didinsime, tuo didesnés aplinkos. Tai ten vienoj puséj gali sakyti, kad ten yra
Lietuva, paskui Europoj, paskui ten Europos Sqjungoj, po to ten dar platesniam kontekste,
Eurazija ten ir taip toliau <...>.“ (VI.1IR) Zmogus suprantamas kaip aplinkos dalis. ,,<...> tai,
visy pirma, tai toje aplinkoje paciam biiti tos aplinkos, na, dalimi... biti dalimi ir biti tuo tokiu,
tarsi tos aplinkos kiiréju, nebitinai Seimininku — kiaréju <...>.“ (VIL.SR) Taigi Lietuvos
vidutinio dydzio imoniy dvasingi vadovai turi sistemos arba rySio pojiti, geba izvelgti
platesnius modelius, santykius, tarpusavio rysius.

Lyderio socialiné atsakomybé pasireiskia per socialiai atsakinga bendradarbiavima ir
sazininga imonés veikla. Skatinamas atsakingumas visoms suinteresuotoms grupéms:
,,atsakomybe skatinu ir save jausti, ir kitus, kad jausty pries visas suinteresuotas grupes, tai yra

ir pries klientus, ir pries partnerius, ir pries darbuotojus, ir pries visuomene.” (I1.2R) Tiek
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vadovas, tiek darbuotojas turi jausti socialing atsakomybeg. Pasitikéjimas ir bendradarbiavimas
galimas tik dirbant saziningai, tuomet jmonés sprendimai kuria didziausia ekonoming verte
nepazeisdami kity imoniy interesu: ,, Tokiu atveju mes galim turéti tq griztamqji rysi, kad mus
vel vertins ir bisim reikalingi musy klientams verslo prasme. “ (VI.7R)

Lyderio autoritetas daro itaka darbuotojams per ju suvokima, kad lyderis juos
teigiamai motyvuoja ir yra vertas ,,pamégdziojimo*. Tyrimo rezultatai rodo, kad lyderis save
vertina kaip kompetentingg vadovauti organizacijai. Jo autoritetas pasireiskia per darbuotoju
motyvavima veikti lyderio pavyzdziu. Geb¢jimas jkvépti darbuotojus veiklai, juos vedant paskui
save, susijgs su pagalba darbuotojams taikant asmeninj lyderio praktikos pavyzdi: ,,<...> mano
priimami sprendimai ir atliekami veiksmai jkvepia kitus ir padeda jiems dirbti <...>* (1.3R)
Taigi lyderysté, tyrimo dalyviy teigimu, atsiskleidzia kaip vadovo rodoma iniciatyva ir
pavyzdys.

Formalios vadovo galios ir lyderystés sugretinimas taip pat siejamas su lyderio
autoritetu. Vadovas priima sprendimus, susijusius tiek su formaliomis galiomis, tiek su
neformaliomis lyderio galiomis: ,,Pas mane néra sekretoriy, jokiy uzkardy — kad pas mane
nejleisty, pas mane gali bet kas ateiti bet kada, bet kokiu metu, bet kokiu klausimu, pas mane
daznai ateina Zmonés, mes daznai pakalbam apie Seimyninius reikalus, apie sveikatos
problemas...” (I.10R) Taigi imonés lyderis yra atvirai bendradarbiaujantis bei padedantis
vadovas tiek darbo, tieck asmeniniais klausimais. Tokiu buidu pasireiskia lyderio pripaZinimas per
pasitikéjima. Saves nesureikSminantis ir garbés netroks$tantis vadovas, neieSkantis papildomos
iSorinés pripazinimo simbolikos, yra gerbiamas ir vertinamas. Vadovo sé¢kmé organizacijoje
siejama su karjera, kurig palaiko ir kuriai pritaria darbuotojai, akcininkai, partneriai. Vadovas
yra darbuotoju bei akcininky pasirinktasis, kadangi yra igijes tiek darbuotoju, tiek akcininky
pasitikéjima: ,, <...> buvo toks momentas, kad jmoniy direktorius rinkdavo kolektyvas. Tai cia
buvo praeito Simtmecio 1988—1989 metai, tai va — buvau pasiilytas kolektyvo | vadovus. Iki to
laiko buvo dar visa eilé rinkimy, ten dar keli metai tokia tvarka buvo... O paskui, jau tais
laikais, priklauséme ZU ministerijai, tai ministerija palaiké, o dabar akcininkai palaiko. *“ (1.8R)
Biidamas autoritetu, lyderis skleidzia savo vertybes, kurios dera su darbuotojy vertybémis, o jei
prasilenkia — visuomet ieSkomas ir randamas kompromisas.

Per Lietuvos vidutinio dydzio dvasingy imoniy vadovy patirti iSryskéja, kad
meégiama veikla wuZztikrina materialing nepriklausomybe, kuri pilnai patenkina lyderio
materialinius poreikius ,, tam standarte, kuriame mes gyvename. “(1.4R )

Pasak atlikto tyrimo rezultaty, profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo darna
pasireiskia per lyderio Seimos vertybiy santyki su verslo sprendimais: ,, Tai mano, pirmiausia

aisku, mane patj apima, mano Seimq, mano artimiausius zmones, galima artimy Zmoniy ratq
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Siek tiek praplést, bet kalbant apie Situos dalykus tai pirmiausia, aisku, atsizvelgiu | tai, kaip tai
paitakos, nu, kitas man svarbias sritis ir kitus man svarbius Zmones, arba tiems svarbiems
Zmonéms svarbias sritis, Cia atsiranda Sitie dalykai, kitas dalykas, | mano asmenine ekologijq
feina ir dvasiniai dalykai, kiek tai atitinka mano pasaulio suvokimaq, kas tai yra teisinga Sitam
pasauly, kas neteisinga, ir jeigu yra kazkas neteisinga, as tiesiog to nedarau. Tai vat ten galbiit
neturiu taip susirases labai tvarkingai, kas i tq ekologijq jeina, bet jinai jtraukia, nu pavadinkim
taip, fiziné ir dvasiné gerové, mano ir man svarbiy zmoniy.“ (IL.4R) Taip pat svarbu
subalansuoti laika: ,,<...> fai yra tavo gyvenimas, tai yra, jeigu tu moki savo laikq subalansuoti
asmeniniame ir tame, sakykime, tarnybiniame visuomeniniame lygmenyje, tai yra fantastika, nes
daznai atsitinka taip, kad vadovas lyderis i$ viso uzmirsta apie savo asmeninj laikq, apie save
kaip Zmogy... ir tuomet jis ateina piktas, pavarges... ir nesusisukaves, ir visoks issiblaskes,
issibalansaves, ir jis tada vaiksto nelaimingas. “ (III.5SR) Darbuotojas kartais laikq maksimaliai
iSnaudoja darbinei veiklai pamir§damas save, nes prasmingas laikas susijes su asmeniskai
iSgyventais svarbiais jvykiais, kurie neskai¢iuojami chronologiskai. Todél ieskomas balansas
tam, kad imonés lyderis ir sekéjai patys skirstyty savo laika i: Seimos, darbinj ir visuomenini.
Lyderis turi laisve rinktis, kaip naudoti savo laika. Lyderiy patirtis atspindi laiko, skiriamo
ivairioms veikloms, balansg ju gyvenime. Vadovy manymu, darbuotojui reikia turéti tokig
Seima, kuri ji gerbty ir vertinty.

Kitas labai svarbus rezultaty aspektas — gebéjimas konkuruoti ir kooperuotis.
Vadovai pastebi, kad iSorinéje aplinkoje vyrauja konkurencinis gyvenimas, vidinéje — imonéje
siekiama kooperacijos, nes konkurencija kenkia siekti imonés tiksly, blogina darbo atmosfera.
Todél gyvenimas suprantamas kaip konkurencinio ir kooperacinio junginys: ,, Konkurencija
nedingo, taciau esu giliai jsitikines, kad ta senoji ar , laukiné* konkurencija jau atgyveno ir
baigési su industrinés revoliucijos pabaiga. Taip, mes vis dar matome agresyvumu ir
nekooperacija pagristy veiksmy ir dalis jy netgi yra sékmingi. Taciau esu tikras, kad tai —
trumpalaiké sékmé, net jeigu ji ir trunka koki 30-40 mety. llgalaikei sékmei reikalinga
kooperaciné strategija ir tik ji is tiesy uztikrvins ilgalaike sékme.* (VIL.1IR) Taigi, nors iSoréje
dominuoja konkurencinis gyvenimas, viduje imonés — kooperacinis, visgi lyderiai siekia
kooperacijos ir iSoréje, nes ilgalaiké jmonés sékmé, pasak tyrimo dalyviy, susijusi su
kooperacija.

Vertés kiirimas atsiskleidzia per imonés gera reputacija, kuri susijusi su gerais
ekonominiais rodikliais, gera darbo atmosfera bei patenkintais klientais: , turi biti geri
ekonominiai rodikliai, bet lygiai taip pat neturi biti kaip Kinijoj ar kitur — Zmonés yra tik
masinos. Tai esam ir pasirase. Turi biiti ir gera vieta dirbti <...>.” (VL.9R) Imonés veikla yra

prasminga, nes kuriama verté klientui, pavyzdziui, imonés produktai ar paslaugos. Nes, ,,jeigu

119



tu nekuri vertes klientui, tau néra ten ir vietos, tai néra savitikslis buvimas“ (VI.1R). Tas vertés
kiirimas yra draugiskas aplinkai. I3oringje aplinkoje néra kuriami barjerai, kurie trukdyty
iprastai zmoniy veiklai ir patogumui. Néra vykdoma nesazininga konkurencija, o aplinkos
keitimas yra suderinamas su visomis suinteresuotomis pusémis ir neatlickamas vienasalikai.
Imoneése pasireiSkia sqZiningas vidinis ir iSorinis bendradarbiavimas, kuris taip pat reikalingas
vertés kiirimui. Imonése saziningai ir laiku atsiskaitoma ir su darbuotojais, ir su iSoriniais
Klientais, pvz.: ,jei a$§ atvaziuoju su tokiu prasymu — kad mums reikia, Siuo metu mes turime
kazkokiy laikinai finansiniy problemy, tarkim, norim pasididinti savo sandélj, neturime tiek
apyvartiniy, kad galétum sandélj pasididinti, ar jiis negalétuméte mokéjimo terming atidéti
vietoj 30 dieny.” Labai prasom — kiek jums dieny reikia?” Nes jie Zino, jei yra terminas 60
dieny, tai jie zino, kad 58 dienq bus sumokéta pinigai ir 60 dienq pinigai bus sqskaitoje. Tai jau
yra 20 mety su visais, kuriais dirbame. Jau yra tiekéjy, su kuriais dirbam 20 mety. Jei as
nuvaziuociau ir paprasyciau, kad atidekite Sitq sqskaitq pusei mety, tai tikrai pasakyty — “labai
prasom”. Garantuotai as gauciau, tik tuo nesinaudoju.“ (II.10R) Taigi saziningai atsiskaitoma,
neslepiant problemy, tiek su darbuotojais, tiek su klientais, prisitaikant prie esamos situacijos.
Vagystés ir melagystés organizacijoje netoleruotinos: ,,Vogti negrazu, tai vat kaip ir yra viena is
teisybés formy, kad tu negali nei klienty apgaudinéti, nei tarpusavio santykiuose kazkokiy tokiy
dalyky turéti, tai yra pora viety, kurios yra , zero tolerance* — reiskia visiskai netoleruotinos
<...> “(II.1R) Taigi vertés kurimas suvokiamas kaip privaloma jmon¢s veiklos salyga.

Antroji organizacijos kultlros pozymiy grupé, pasireiSkianti | dvasinguma
orientuotos organizacijos kultiroje, yra lyderio ir sekéjy sqveika. Si tema atspindi vadovy
patirtis, kylancias i$ ju kertiniy prielaidy, kurios atsiskleidzia per kryptingq darbuotojy veiklos
iprasminimgq, pasitenkinimq, prasmingq darbq, organizacinio tapatumo potyry, lyderio jveiklintq

bedruomeniskumaq, supratimq ir jvertinimq ir darbuotojy sqmoningumaq (Zr. 38 lent.).
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Lentele 38. ,,Lyderio ir sekéjy saveika” j dvasinguma orientuotoje organizacijos kultiiroje
Abstrahavimas Potemé Tema
Lyderio galia nukreipti kompetentingus ir savo vert¢ Zinancius
darbuotojus reikiama kryptimi

Darbuotoju  kompetencijy atskleidimas bei  galimybés Kryptingas
suteikimas jas realizuoti ir vystyti darbuotojy veiklos
Dvasiniy darbuotojy resursy atskleidimas ir pritaikymas iprasminimas
organizacijoje

Lyderio empatiskumas

Geros emocijos darbo aplinkoje

AbipusiS8kas vadovo ir darbuotojy pasitenkinimas darbine
atmosfera

AbipusiSka pagarba ir tolerancija Pasitenkinimas
Asmeninés darbuotojo aplinkos ir darbinés erdvés atributy

darna

Bendri lyderio ir sekéjo sékmés prasmiy suvokimai Prasmingas darbas
Lyderio ir darbuotojy vertybiy dermé

Oganizacijos ir darbuotojy vertybiy sutapimas ir bendros Organizacinio

krypties turéjimas, nenuvertinant darbuotojy kompetencijos

tapatumo potyris

Darbuotojy emocinis prisiri§imas prie imonés Lyderio ir
Darbuotojy susitapatinimas su jmonés tikslais ir kultiira sekéju
Bendradarbiaujanti lyderysté saveika

Etisko bendravimo ir bendradarbiavimo galimybé bendrose

darbo erdvése Lyderio jveiklintas

— - — bendruomeniskumas
Socialinés sgveikos poreikis
Bendra fiziné vadovo ir pavaldiniy darbo erdvé
Asmeniniy darbuotojy vertybiy refleksija darbo aplinkoje Supratimas ir
Darbuotojy vertés aktualizavimas jvertinimas
Bendradarbiavimo galimybé bendroje darbo erdvéje Bendradarbiavimas
Bendradarbiaujantis darbuotojas siekiant bendry
Abibusiskai naudingas bendradarbiavimas tiksly
Darbuotojy samoningumas jprasminant darbo laika
Isisamonintas darbo erdvés suvokimas
Racionalus darbo laiko planavimas ir naudojimas
Atsakinga darbuotojo prioritety seka planuojant laikg Darbuotojuy
Efektyvus laiko naudojimas prioritetinei veiklai jmonéje samoningumas

Darbuotojo samoningumas siekiant jmonés tiksly
Saziningas darbuotojas
[sipareigojimy vykdymas laikantis Zodinio susitarimo

Sis pozymis pasireidkia kryptingu darbuotojy veiklos jprasminimu per lyderio galia nukreipiant
kompetentingus ir savo vert¢ Zinancius darbuotojus reikiama kryptimi. Tai atlieckama:
e pateikiant idéja/vizija kaip bendra minties veiklos produkta, kuris skatina darbuotojus
efektyviai veikti,
e jkvepiant ir paskatinant darbuotojus kryptingai veiklai, parenkant jiems tinkamas
veiklas/funkcijas,
o parodant darbuotojo triikumus ir liikes¢ius imonés kultiiros kontekste bei skatinant keistis,
e pastebint gerus darbuotojus bei suteikiant jiems reikiama darbo vieta, kad buity jprasmintas ju

darbas neprarandant darbuotoju.
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Tada imonés darbuotojai dirba kryptingai, pritardami lyderio pasirinktai
organizacijos veiklos krypc¢iai. Dirbant kryptingai ir nuosekliai, visada pasiekiamas rezultatas,
nes nenustojama tikéti kryptimi ir ji nekei¢iama anksc¢iau laiko, nes, kaip rodo tyrimo rezultatai,
organizacijos sékmé susijusi su nuoseklia ir kryptinga darbuotoju veikla. Taigi darbuotojai
jauciasi tarsi savanoriSkai jsitrauke { organizacijos, siekiancios tiksly, veikla. Darbuotojai yra
asmenybés, kurioms suteikiama privaloma kryptis, taiau dél to darbuotojai nenuvertinami.
Vadovai { savo komandas renka ta pacia kryptimi galinéius eiti ir savo verte Zinancius
darbuotojus. Taigi organizacijos kryptis yra aiski visiems ir susijusi asmeniskai su kiekvienu
darbuotoju.

Pasitenkinimas pasireiskia per abipusiska vadovo ir darbuotojo pasitenkinima.
Vadovas pazista savo darbuotojus — ju stiprigsias ir silpnasias vietas, ju pozilri. Imonése
vertinamas apibusiSkas susikalbéjimas ir supratimas. Organizacijose taip pat vyrauja abipusiska
pagarba ir tolerancija: ,,<...> jie turi biti paremti pagarba, ar ne? Tai ta pagarba turi biiti
abipusé, ir jinai, nu, i§ principo kiekvienas yra gerbtinas toks, koks jis yra.” (VI.IR) Taigi
bendraujant lyderis stengiasi biiti teisingas tiek kitiems, tiek sau. Darbuotojy Zeminimas yra
netoleruotinas imonése: ,, Stengiuosi labai biiti tolerantisku, bet kartais vis tiek islenda... kitq
Zmogy, tarkim, galima supeikti, sudirbti jo poelgi ar blogai padarytq darbq, bet jokiu bidu
negalima paZeminti pacio Zmogaus, jo orumo, sudirbinéjant jo blogq poelgj.“ (VI.10R) Baimé
slopina darbuotojy kiirybiSkumg ir didina abejinguma. Todél lyderiai Siose imonése skatina
pozityvy elgesi, paremta abipusi§ka pagarba ir tolerancija.

Prasmingas darbas pasireiSkia per bendrus lyderio ir sekéjo sékmés prasmiy
suvokimus: ,, <...> gerai biity, kad tas Zmogus pats suprasty, kq jam reiskia biiti sékmingam. Ir
kitas dalykas — gerai bity, kad jo vadovai suprasty, kq Sitam Zmogui reiskia biiti sekmingam. *
(I.4R) Neuztenka, kad darbuotojas turéty asmening misija konkreioje organizacijoje. Reikia,
kad ja suprasty, palaikyty vadovas ir skatinty veikti organizacijos ribose siekiant tikslo: ,,Juk turi
savo misijq, turi savo taikinj, tai tada terpé reikalinga, vadovo asmeny terpé, kur priima tq
Zmogy su jo misija, netgi galbut deda pastangas, kad dar jq paryskinti ir padét tam Zmogui jq
suprasti ir tada kiek leidZia tos organizacijos rémai, leidZia tam zmogui uzZsiimti ta veikla ir
tokiu biudu uzZsiimti ta veikla, kad jisai maksimaliai jgyvendinty savo tq sieki gyvenime... " (1.4R)
Tuomet darbuotojas, atlikdamas savo veiklas, jau¢iasi naudingas ir reikalingas organizacijai. Tai
»<...> vienas is tokiy motyvuojanciy veiksniy, kad jis nesijausty kaip tiesiog sraigtelis, bet kaip
socialiné bitybé, kuri duoda naudq savo organizacijai, savo bendruomenei...” (VIIL.7R)

Nagrinéjant organizacinio tapatumo potyri, imonés lyderiai atskleidzia, kad
darbuotojas ju organizacijose jaucia pasitenkinima vykdant organizacijos tikslus, jis jaucia savo

verte organizacijoje. Darbuotojas yra Zzmogus, kuris bendradarbiaudamas bei tapatindamas savo

122



tikslus su organizacijos tikslais prisideda prie organizacijos gerovés. Per darbuotoju emocijas
vadovas pastebi, kaip darbuotojai iSgyvena imonés s¢kmeg: ,,<...> tai tas jausmas, kad situacija
geréja, jisai imonéj yra vyraujantis, tai tas yra... nu vat to yra daug jmongj <...>“ (VIIL.6R),
naujo produkto ivedimg i rinka: ,,<..> tai yra jausmas, matyti, kaip idéja virsta tikru, realiu
produktu ir pardavimu, o paskui pasidziaugti tuo.” (VIIL.2R) Darbuotojai, kaip komanda,
tapatinasi su imonés dZiaugsmais ir vargais. Taip pat darbuotojai turi galimybg reiksti nuomone,
kodél jiems patinka dirbti Sioje imonéje, suteikdami griztamaji ry$i vieni kitiems. Imonéje
vyrauja gera darbiné atmosfera, nes darbuotojai jauciasi prisidéj¢ prie imonés rezultaty.
Darbuotojus jungia bendras imonés tikslas per kryptinga veikly planavimg ir realizavima.
Jausdamiesi jmonés ,Seimos nariais“, darbuotojai rodo savo kiirybiskuma ir yra atviri
inovacijoms.

[veiklinamas bendruomeniskumas atsiskleidzia per bendradarbiaujancio vadovo
elgseng ir motyvus. Tai pasireiskia telkiant komanda ir dirbant joje. Lyderis jaudiasi vienas i§
komandos nariy: ,,<...> jeigu as neturéciau komandos, as buciau niekas. Kiek as beiSmanyciau,
kiek as beZinociau, kiek as bestudijuociau sékmeés Zingsnius.“ (I.5R.) Sekéjas ir lyderis veikia
drauge: ,, Reikia kazkq padaryti: ,,sugalvokit“. Ateina — pateikia, ir tq, ir tq, sédim — aptariam,
gincijamés.” (I.10R) Vadovai sudaro etiSko bendravimo ir bendradarbiavimo galimybes
bendrose darbo erdvése. Darbo erdveé suskirstyta taip, kad netrukdyty individualiam darbui, bet
kartu suteikty bendradarbiavimo ir geros komunikacijos galimybes. Daznai darbuotojai turi
galimybe¢ pasirinkti bendradarbius, su kuriais nori dirbti bendroje darbo vietoje: ,, Viskq
sprendziam — ir iSsprendziam. Dideliy problemy néra.”“ (IV.8R) Svarbus ne tik funkciniy darbo
viety padalijimas, bet ir teigiamas darbo klimatas, parenkant { bendras erdves
nekonfliktuojancius bendradarbius.

Biiti suprastam ir jvertintam issiskiria kaip atskira poteme, nes lyderiai vertina savo
darbuotojus, kadangi jie — ,, ypatingi zmonés “ (VIIL.5R). Todél: ,.darbuotojai jauciasi pastebéti,
ivertinti ir jiems yra atlyginama tinkamai uz jy pastangas. Neturiu omeny finansiskq atlyginimq,
bet bendrq — tiek moralinj pasitenkinimaq, tiek finansini. “ (VII1.3R) Dirbdami organizacijose tiek
lyderiai, tiek darbuotojai jauciasi jvertinti. Darbuotojai turi tiek profesini, tiek nuoSirdaus
bendravimo autoriteta tarp kolegy: ,,<...> tiek dalykinémis, tiek Zmogiskosiomis savybémis
<..>" (X.10R). Darbuotojai daugeli mety dirba toje pacioje imonéje, nes gera darbiné
atmosfera ir yra jvertinami: ,,Jei Zmonés tiek pradirba, tai reiskia yra tie tarpusavio santykiai,
néra nuolatinés jtampos ir zmogaus poreikiai patenkinami tiek finansiniai ir ne tik...“ (VIIL.9R)
Taciau tam, kad biity tarpusavio supratimas ir {vertinimas, reikalingos vertybés, priimtinos
visiems organizacijos nariams. Vadovai pastebi, kad teisingo bendravimo supratimas priklauso

nuo asmens vertybiy, kurias jis atsineSa ir kurios daro itaka tolesnei jo karjerai. Lyderiu
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vertinamos yra krik§¢ioniSkosios vertybés: ,, mes esam krikScioniskas krastas, mes daugiausiai
esam katalikai, nereikia pamirsti... Nereikia pamirsti, kad visos visuomenés pagrindai is to
atéje, tai as manau teisingas biitent paremtas tom vertybém, bendrqgja tokia prasme. (VIL.9R)
Tos vertybés ir daro itaka organizacijos sékmei bei sukuria tam tikra terpe, kurioje darbuotojas
gali jomis vadovautis ir biiti suprastas. Tai pasireiSkia tuo, pavyzdziui, kad darbuotojas nekirSina
kity darbuotojy apkalbomis ir intrigomis. Darbuotoju santykiai remiasi krik§¢ioniskomis ar bent
etiSkomis normomis.

Bendarbiavimas siekiant bendro tikslo pasireiskia abipusiSku naudingu
bendradarbiavimu, kur teisingi sprendimai tapatinami su visy pusiy pergalémis.

Darbuotojy sqmoningumas siekiant jmonés tiksly iSreiks§tas per asmeniniy tiksly
i8kélimg ir zinojima, savikontrolg, gebéjima greitai keistis bei priimti naujas idéjas siekiant
imonés tiksly, operatyvy problemy sprendima. Samoningumas siejamas su darbuotojy
sqziningumu, Kuris yra labiausiai lyderiy pageidautina darbuotoju vertybé: ,,<...> § pirmgq vietq
kelc¢iau sqziningq darbuotojq. (X.8R) Darbuotojas turéty buti doras: ,Jeigu vienu sakiniu, tai
turbut turi buti visiSkai Svarus prie§ Dievq.“ (X.2R) I§ lyderiy patirties galima suprasti, kad
»<...> [manoma dirbt sqziningai, kaip nebiity keista, yra imanoma, mokét ir atlyginimus
,,baltai“, ir atsiskaityti su tiekéjais laiku, ir klientq patenkinti, ir akcininkams jtikti, panasu, kad
yra jmanoma® (X.2R) ir kad saziningumas néra tik siekiamybé, tai — realiai egzistuojanti
imonéje vertybé. Tuomet natiiralu, kad tokioje aplinkoje darbuotojai efektyviai naudoja darbo
laikg prioritetinéms veikloms. Atsakingai yra planuojamas darbo laikas, nes tai susij¢ su
atsakomybés jausmu: ,,<...> kai jauti atsakomybe, tai tas laikas tau, nu nezinau, nu, taip
susideélioja pagal tavo tempaq, pagal tavo galimybes, pagal svarbumaq, bet labai svarbu, kad tame
laike nepasiklysti, nepavargti, nepervargti, kad laikas tau bity ir dZiugus, ir racionalus, ir
prasmingas“ (III.5R). Tyrimo rezultatai i$skiria punktualumga ir pagarba kaip gero tono Zenkla.
Todél laika reikia planuoti atsakingai, nes jis susijes su punktualumu ir abipusiska pagarba.
Taigi tyrimo rezultatai atskleidZia, kad darbuotojai sqmoningai jprasmina darbo laikq jmonése.
Laikas néra grieztai skirstomas i darbo valandas, taciau turi buiti prasmingai panaudotas darbinei
veiklai. Darbuotojai patys yra atsakingi uz prasminga darbo valandy naudojimg ir vadovas
netapatina darbo valandy su efektyviai iSnaudojamu laiku: ,, A4S viskq esu parémes , ant”
sqmoningumo, reiSkia — Zmogus gali turéti visokiy aplinkybiy. Miisy dauguma jaunimo —
dauguma vyry, kurie dirba tarp 30-40, vat toks pats produktyviausias amzius 30-45, dauguma
turi mokyklinio amziaus vaikus, veza vaikus | mokyklas, patenka kazkur j kamscius, kiekvienq
syki stovéti prie dury su laikrodziu, reikalauti — ne. AS Zinau, kad jis pavélaves pasiliks 10, 15
min., pusvalandj ilgiau <...>* (III.10R) Laikas lanks¢iai skirstomas i darbo valandas, taciau turi

biiti prasmingai panaudotas darbinei veiklai: ,,skatinu, kad ne valandas atsédety Zmonés, o
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nuveikty darbq. Valandos yra reliatyvu. Netgi leidziam pasirinkti darbuotojams darbo laikq.
Gali ateit devintq, septintq, gali padirbét savaitgalj, jeigu nori kitq dienq laisvq turét, gali... Na,
ZodZiu, Zigrim labai lanksc¢iai.” (II1.2R) Atitinkamai, kai yra ijmonéje toks darbuotoju
samoningumo lygis, tuomet isipareigojimy vykdymas laikantis Zodinio susitarimo yra visiskai
suprantamas dalykas.

Dar vienas vadovy iSskirtas aspektas, susijgs su darbuotoju samoningumu, yra
isisqmonintas darbo erdvés suvokimas. Darbo erdvei suteikiama prioritetiné reik§mé: erdveé,
skirta darbuotojui ir klientui, turi buti komfortabili fizine prasme bei dziuginti darbuotojus
ivertinimais ir pasiekimais. Taigi darbuotoju samoningumas susijes su ju sazininga veikla,
atsakomybe, siekiant imonés tiksly, kur darbo laikas ir vieta leidzia efektyviai siekti
organizacijos tiksly. Nes laikas organizacijoje — ne darbo valandos, o maksimalios pastangos.

Trecioji organizacijos kultiros pozymiy grupé, pasireiSkianti { dvasingumag
orientuotos organizacijos kultiiroje, yra teisingumas. Si tema atspindi vadovy patirtis, kylan¢ias
i8 ju kertiniy prielaidy, kurios atsiskleidzia per aukstus moralés standartus, tiesos sakymaq ir

objektyvumo siekj (Zr. 39 lent.).

Lentelé 39. ,,Teisingumas” j dvasinguma orientuotoje organizacijos kultiiroje
Abstrahavimas Potemé Tema

»Auksiné* taisyklé

Geb¢jimas pripazinti ir atsakyti uz savo klaidas
Darbuotojy statuso ignoravimas darbinéje erdvéje
Moralus verslas

Moraliski ir etiski verslo sprendimai
Bendradarbiavimas be melo Melo netoleravimas
Individulios tiesos i§skyrimas

Tiesa teisiniuose reglamentuose

ISorinio eksperto poreikis sprendziant ginca — mediacija
Objektyvios tiesos paieSka

Auksti moralés
standartai

Teisingumas

Objektyvumo siekis

Nagrinéjant auksStus moralés standartus, matyti, kad organizacijy lyderiai suteikia reik§me
savirefleksijai, t. y. nemeluoti sau paciam, ir skatina laikytis ,,auksiné taisyklés*: ,, <...> nesielk
su kitu taip, kaip nenorétum, kad elgtysi su tavim, o visa kita yra beletristika... AS manau, kad tq
galima pritaikyti — nesielk tarkim su savo klientais, kaip nenorétum, kad elgtysi su tavim, nesielk
su savo kitais tiekéjais taip, kaip nenorétum, kad elgtysi su tavim... lygiai taip pat — nesielk su
gamta, su aplinka taip, kad tai tau trukdyty... (VI.10R) Taip pat lyderiai ignoruoja darbuotoju
statusg darbinéje erdvéje. Darbo vietos erdvés yra kuriamos pagal poreiki, o ne pagal darbuotojo
statusa. Tokioje aplinkoje priiminéjami etiSki verslo sprendimai, susije su atsakomybe visoms
susijusioms grupéms. Nagrinéty lyderiu imonése aukstai reitinguojami etiski ir moraliniai
sprendimai. Organizacija net sunkmeciu renkasi etiSkus sprendimus, kai neleidziama

apgaudinéti klienty, partneriy dél pelno rodikliy. Organizacijos vardas kalba pats uz save.
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Pagarba ir atsakomybé koreliuoja priimant vadybinius sprendimus dél siekiamy imonés
rezultaty. ,,Ekologija“ per asmenines ir komandines vertybes jtraukiama { sprendimy priémima
siekiant imonés tikslu: ,,<...> Visiems Zinomas ,,smart* formatas, ar ne, prie jo pridedant ,,e " —
ekologini dar demenj, is esmés | ekologijq gali bt jtraukta ir asmeninés, ir komandy grupinés
vertybés, ir tada patvirtint kaip validy tikslq tik tai tokj, kuris ir ekologine sudedamaqjq atitinka.
Ir taskas.“ (I1.4R) Tyrime dalyvavusiy vadovy imonés yra moralaus verslo Salininkés. Verslas
yra paremtas saziningomis veiklomis ir etisku elgesiu: ,, <...> vokeliai, ar kazkas panasaus,
miisy jmonéj to nebuvo, ir nesiruosiam to jvesti, nes vis tik cia néra tas kelias, kuriuo jmonés
turéty eiti, pas mus néra ir sakau — mes tokiy sandoriy, kur reikia prasilenkti su savo sqZine,
netoleruojam. Nei a$, nei neleidZiu savo padaliniy vadovams to daryti. (IX.8R) Imonés
saziningai veda apskaitg ir moka mokescius. Verslo sékmé siejama su darbuotoju saziningumu,
kuri, pasak vadovy, lemia tiek sekéjy, tiek lyderio vertybés bei isilavinimas. Darbuotojai Siose
imonése yra uztikrinti dél savo ateities atlyginimy atzvilgiu, o klientai — dél atsiskaitymy. Todél
lyderis geba islaikyti geriausius jmonés darbuotojus net sunkiais jmonei laikais bei i§saugoti
gerus santykius su akcininkais.

Melo netoleravimas pasireiSkia bendradarbiaujant, kuomet tiesa sakoma
organizacijoje visada — be i8lygu. Ji yra pastovi darbo kasdienybés palydové ir kertiné lyderio
vertybé. Tiek organizacijos viduje, tiek bendraujant su iSoriniais klientas ar partneriais melas yra
netoleruotinas. Bendra klienty ir imonés verté kuriama apibusiSkai nemeluojant: ,,<...>
atsiranda situacijy kaip partneriam, nu va neZinau, derybose kazkq tai derybose galétum
pablefuot ar kazkq tai, bet toj vietoj, toj vietoj, mes apsibréze, kad mes, nu, nemeluojam, tada
turim tokj principq, kad nu jeigu yra kuriama bendra verté, tai mes pasiruose, nu ja pasidalinti
ir.... as sakyciau taip, mes laikomés ty bendry tokiy nu auksty moraliniy normy priimant
sprendimus.“ (I1.6R) Netiesos sakymas klientui yra netoleruotinas dalykas imonéje: ,,<...>
negali biiti kazkokios tai netiesos sakymo, nes, nes tai neturi jokios perspektyvos.* (I1.TR)
Lyderiai pastebi, kad, norint melui uzkirsti kelia, reikia mokéti pripazinti klaidas. Toks vidinis
susitarimas galioja §iy organizacijuy kulturoje: ,, Tas reiskia, kad nu jeigu prisidirbom, tai ir
pasakom, kad prisidirbom ir tas paprastai yra.... nu lengviau gyvent su tuo, nes nereikia
prisiminti, kam kq sakei, ir galy gale, nu, Sita, viena klaida, antra klaida, paprastai yra
atleidziama tiek akcininky, tiek klienty, tiek spaudos ar kazko tai kito, tai toj vietoj taip turbiit ir
yra, tiesa.” (IL.6R) Anot tyrimo rezultaty, kuomet sakoma tiesa, organizacijoje atsiranda
pasitikéjimas ir atvirumas, kurie skatina efektyvy kolektyvo bendradarbiavima.

Lietuvos tiriamo segmento imoniy vadovai pasizymi objektyvumo siekiu, kuris
pasireiskia kaip tiesa teisiniuose reglamentuose, chronologiskas laiko matavimas organizacijoje,

objektyvumo paieska bei mediacija (iSorinio eksperto poreikis sprendziant ginca). Vadovai tiesg
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atskleidZia per asmening patirtj ir tiesa pristatoma tokia, kokia ji yra suvokiama. Nors dirbant
susiduriama su daugeliu skirtingy nuomoniy, taciau jmonéje netoleruojamas subjektyvios tiesos
gynimas. Tiesa suvokiama kaip fakty pateikimas be jokiuy interpretaciju arba remiamasi veikla
reglamentuojanciais dokumentais. Stengiamasi rasti kuo objektyvesni tiesos varianta: ,, Tiesa
Jjinai principe objektyvi. AS visuomet stengiuosi, kad jinai biiti objektyvi tiesa, visose srityse, ne
tik darbe. Bet daugumoje ji yra subjektyvi, kiekvienas tempia i save tq antklode ir jsivaizduoja,
kad jo vienintelio yra tiesa.” (II.10R) Taigi lyderis yra objektyvus ir tiesa suprantama kaip
objektyvios informacijos pateikimas. Nepavykus susitarti, reikalingas iSorinis ekspertas, kuris
padéty spresti ginca: ,,<...> tada reikia teiséjo, kuris pasakyty ,,jo, va ¢ia va tai elgiasi teisingai,
o Cia elgiasi neteisingai <...> " (VIL.IR), reikia: ,, <...> kad atsirasty, reiskia, autoritetai, kurie
tq bendravimq galéty jvertinti profesionaliai <...>* (VIL.5R.) Lyderiy objektyvumas taip pat
pasireiskia ir per organizacijos laiko matavimo ypatumus. Jei asmeninis laikas labiau laikomas
ribotu istekliu, kurj reikia vertinti ir leisti prasmingai, tai organizacijos laikas suvokiamas labai
konkreciai, kaip jrankis organizacijos veiklai matuoti. Tai pasireiSkia chronologiskai skirstant
laika { tam tikrus etapus. Organizacijos veiklos etapus atspindi laikas, kuris suskirstomas i
sékmingus ir nesékmingus organizacijos metus. Ir nors laikas suprantamas taip universalus
matas, visgi laikas organizacijoje yra jrankis zmoniy veiklai (p. s. kad ir kaip lanks¢iai) jréminti.

Ketvirtoji organizacijos kultiros pozymiy grupé, pasireiSkianti i dvasinguma
orientuotos organizacijos kultiiroje, yra darbuotojy veiklos jgalinimas. Si tema atspindi vadovy
patirtis, kylancias i§ ju kertiniy prielaidy, kurios atsiskleidzia per atsakomybe, siekiant bendry
tiksly, gerq organizacini klimatq, darbuotojy isitraukimq i sprendimy priémimq, darbuotojy
sqmoningumq, sqziningq darbuotojy vertinimq, darbuotojy tobuléjimq, kokybinj darbo laiko

matavimq, darbuotojy profesionalumaq ir pareigingumq (Zr. 40 lent.).

Lentelé 40. ,,Darbuotojy veiklos jgalinimas” j dvasinguma orientuotos organizacijos
kultiiroje

Abstrahavimas Potemé Tema

Darbuotojo ir aplinkos kultiiry saveika

Produktyvus darbas psichologiskai saugioje aplinkoje
Psichologinio darbo klimato vertinimas fizinéje darbo vietoje
Darbo aplinka — erdvé grupés reflektavimui

Lyderio ir sekéjy bendradarbiavimas renkant sprendimy Darbuotojy isitraukimas {
igyvendinimo taktikas sprendimy priémima

Geras organizacinis klimatas

Darbuotojy nematerialus motyvavimas v . Darbuotojuy
prom - - Saziningas darbuotoju .
Aiski motyvavimo sistema . veiklos
- - — atlygis R

Darbuotojy veiklos jvertinimas igalinimas
Savirealizacija ir tobuléjimas darbe Darbuotojy tobuléjimas

Rezultatyvus darbo laiko naudojimas Kokybinis dgrbo laiko

matavimas
Profesionalus darbuotojas Darbuotojy profesionalumas
Atsakinga darbuotojo iniciatyva veikiant pagal suteiktus Darbuotojo pareigingumas

igaliojimus
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Geras organizacinis klimatas siejamas su atvirumu ir pasitikéjimu organizacijos kultiiroje.
Lyderis sudaro salygas, kad gera psichologiné darbo aplinka biity kuriama tarp darbuotojy per
pagarbg ir pasitikéjima vienas kitu: ,, <...> i§ ko jisai gimsta tas laukas, kuriame gerai jaustysi
Zmonés, tai ¢ia ko gero pirmiausia is démesio viens kito ir jeigu man ripi kitas Zmogus tai nuo
to prasideda viskas. Ir man kitas Zzmogus yra vertybé, man jisai ripi, as juo domiuosi, tai tada
Jjau atsiranda prielaidos, kad jmanoma sukurt tokius santykius ir tokiq atmosferq, kad biity gera
ir tam zZmogui ir man.” (IV.4R) Erdvé suprantama kaip veikimas pagal jmonés tikslus ir
vertybes, o emocinis, psichologinis komfortas yra svarbesnis nei fiziné darbo aplinka: ,, <...> tas
emocinis, psichologinis komfortas tai jis yra lemiantis mano akim Ziurint (IV.4R). Taigi fizinés
darbo erdvés sukiirimas — bazinis, bet ne prioritetinis dalykas. Darbo erdvé laikoma sékminga,
kai darbuotojas gali gerai jaustis ir save realizuoti darbinéje veikloje. Darbuotojo elgesys
tiesiogiai priklauso nuo psichologinio jmonés klimato. Darbuotojas dirba gerai draugiskoje
aplinkoje, kur nereikia uzsiimti savigyna. Darbuotojy abipusiskas geranoriSkumas kuria
teigiamg psichologini klimata, o §is tiesiogiai susijes su imonés rezultatais: ,,<...> erdvéj, kur
vienas kitam rvipi zmonés ir kur yra noras, galbit net ir is dalies egoistiskas, nes jeigu kitiems
bus gerai, tai greiciausiai ir man bus gerai toj aplinkoj, <...> tai yra gera erdvé save realizuot,
tai yra gera erdvé pasiekt organizacijos rezultatam, tai yra gera erdvé, galbit, jgyvendint savo
vertybes, tai yra, galbit, gera erdvé kad ir energetiskai pasikraut pavyzdziui ir daugybé kity
dalyky, gal tai yra gera tarnavimo erdvé, mano yra vertybé tarnaut kitiem Zmoném, gal tai yra
gera aplinka tarnaut kitiem Zmoném, galbiit klientam, o gal savo kolegom. Tai vat, Sitoj
aplinkoj, vienareik§miskai ¢ia jau geresni rezultatai galutiniai, nes nereikia kariaut viduj,
nereikia tarpusavy kariaut, galima kurt, visq energijq nukreipt i kirybg.” (IV.4R) Imonés
iprasminama darbuotojo ir aplinkos kultiry saveika: toleruojamos darbuotojy atsinestos
vertybés, nes Zzmonés yra individualybés ir jie turi biti toleruojami. Darbuotojo kulttiros, kuri
praturtina organizacijos kultiira, perteikimas bendradarbiams ir aplinkai — didelé vertybé: ,,<...>
tas darbuotojas, kuris yra manyje, su savo kultira ir tq kultiirq tas zmogus neSa ir man, ir
kitiems, tai yra didziulé vertybé <...>* (V.5R) Tyrimo rezultatai atskleidé, kad lyderysté sudaro
salygas geram organizaciniam klimatui, kuris yra terpé prasmingam darbui per pasSaukimo ir
narystés jausma.

Darbuotojy jsitraukimas | sprendimy priémimgq pasireiSkia per lyderio ir sekéju
bendradarbiavima renkant sprendimy igyvendimo taktikas, pvz.: “Labai daznai tariuosi su
zmoném. Praktiskai nei vieno sprendimo rimtesnio nebuvau priémes autoritariskai: “as
nusprendziau — jus Ziurékités”. Visuomet pries tai pasitardavau <...> AS apstulbes, galiu
pasakyti, kad 4 kartai is 5, mano pirminéta nuomoné biuna klaidinga, ir as tik pokalbiy,

diskusijy déka as issiaiskinu istikryjy, kad as visai ne taip supratau, visai ne taip reikia daryti, o
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reikia daryti taip.” (I.10R). Tai reikskia, kad sprendimai organizacijoje priéminéjami
nevienvaldiskai :” <...> yra mano Zodis, negaliu sakyt, kad jo néra, bet jis yra vienas “is”. Net
gi, jeigu darom, ten kazkokj naujy produkty planq susidarinéjam, ar, reiskia, deéliojamés
kazkokius tai veiksmus, tai mano balsas buna vienas “is”.” (Il. 2R). Vadovas sprendimus priima
tardamasis su jvairiy grandziy darbuotojais. Taip pat vadovas su komanda per diskusija randa
tinkamiausius sprendimo priémimo ir vykdymo budus: “Vienos tiesos nebiuna. Tai, ta tiesa, mes
labai skatinam diskusijas, ir, na is tiesy, stabdom nekonstruktyvias diskusijas, bet nebiina vienos
tiesos — vadovo tiesos, atéjo vadovas, pasaké, arba prekyba nutaré, kad ten darom kokiq akcijq,
kompanijq ir taip toliau <...>” (II. 2R). Taigi sprendimai yra ne vienvaldiski, o paremti
diskusijomis ir argumentais, stengiantis iSvengti nekonstruktyviy diskusiju, sprendziant
aktualius strateginius ar taktinius klausimus.

SqZiningas darbuotojy atlygis pasireiSkia organizacijose tiek per nematerialini
skatinima, tiek per saZininga finansinj atlygj. Siy organizacijuy kultiirose tradicijy kiirimas bei
Svenliy organizavimas yra skatinamas bei palaikomas vadovo, kuris mano, kad: ,.<..>
kiekvienam kolektyve turi biti vidinés tradicijos. Ir tai jau, tarkim, priklauso nuo vadovo, nuo
lyderio.  (1.10.R) Taigi: ,, Tradicijas savo turim, ne vien, kaip sako, darbu sotis esam.* (V.8R)
Taip pat esama jvairiy nefinansiniy mazy jmonés pergaliy jvertinimy, suteikian¢iy darbuotojams
teigiamy emociju: ,, <...> darom daug labai visokiy tokiy smulkiy akcijy—atrakcijy, kas daug
nekainuoja, kad leidzia ir pabendraut, ir tq dvasiq palaikyt, ir... Zodsiu, stengiamés dziaugtis
mazom pergalem.” (VIL.2R) Kalbant apie materialini darbuotoju jvertinima, reikia pastebéti,
kad Siose imonése darbuotojai tiksliai zino, kodél ir uz kokius nuopelnus gauna atlyginima.
Darbuotojai saziningai skatinami dirbti atlyginant papildomai uz veikla, nesureik§minant
hierarchinés padéties. Yra aiskios motyvacinés sistemos ir aiskiis darbo jvertinimo kriterijai visy
imonés darbuotoju: ,, Yra personalo politika pas mus padaryta, tai mazdaug stengiameés, kad
Jforminti ir pristatyti visiems darbuotojams, <...> visiems sqlygos yra vienodos — vairuotojui,
pardavéjui. Visiems sqlygos vienodos. Pavyzdziui, | personalo politikq jeina, kad premija yra
mokama tiems, kurie iSdirbe 10 mety, tai nepriklauso, ar tu akcininkas, ar tu direktorius, ar tu
vairuotojas. Jis ir gauna. Bet yra ir daugiau tokiy <...>" (IL9R) Taigi jvertinimas susijgs su
darbuotojy atlieckamos veiklos efektyvumu, o ne su asmeniniu vadovo prielankumu vienam ar
kitam darbuotojui.

Darbuotojy tobuléjimas pasireiSkia organizacijos kultiroje lankstumo aspektu.
Pirmiausia tai atsispindi savirealizacijoje. Darbuotojas, dirbdamas organizacijoje, ne tik
uzsitikrina materialing gerove, bet ir realizuoja save, pasitelkdamas savo sugebéjimus,
kiirybisSkuma, bei turi galimybe gebéjimus tobulinti bendraudamas su klientais: ,,<...> jei jis

dirba, sakykim, na, vykdo kazkokius klienty uzsakymus, tai jis gali pasitelkti savo sugebéjimus ir
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ivykdyti tuos uzsakymus kuo geriau. <...> turi galimybe tobulinti savo bendravimq su klientais,
kad bity abi pusés patenkintos, rasti sprendimus, naudingus ir organizacijai, ir klientui...
kiekvienoj situacijoje turi Ziiréti kirybiskai, kad bity galima padaryti geriau, nei darém,
sakykim, anksciau... ieSkoti galimybiy...” (V.7R) Taciau savirealizacijos galimybé atsiranda
tiktai patenkinus pirminius Zmogaus poreikius, todél imoné ir sudaro salygas, mokédama
atitinkamus atlyginimus.

Kokybinis darbo laiko matavimas taip pat jgalina darbuotojus veikti atsakingai.
Lankstus darbo valandy grafikas leidzia suvokti laiko verte: “versle realiai mes, as mqstau, na,
dirbam. Kad laikas, tai yra, kainuoja pinigus. Reiskia, mes turim tq laikq turim iSnaudoti
naudingai. Naudingai organizacijoje, kad po to tai generuoty vienokias ar kitokias pajamas,
sakykim, artimoj ir tolimoj ateity” (III.7R). Kai organizacijoje vyrauja toks laiko vertés
supratimas, tuomet pasidaro svarbu ne kada, o kg veikia veikia darbuotojai: “Bet Siaip - tiek
piety pertraukos: ar pietaus vienq kartq 10 min, kitq kartq valandq 10 minuciy, niekas Sito
neziiri, principe - svarbu rezultatas. Jeigu a$ matysiu, kad tie rezultatai blogéja, tuomet gali
bati klausimas, kur priezastys? Subjektyvios, objektyvios? Ar tai priklauso nuo darbuotojo, ar
nuo kazkokiy aplinkybiy... Ar jis darbe...<...>. “(IIl. 10R). Taigi, laikas suprantamas kaip
kokybinis, o ne kiekybinis darbo valandy naudojimas.

Darbuotojy profesionalumas atsiskleidzia per ijgaliojimy suteikimo pozymius ir
pasireiSkia per darbuotojo kompetencija: ,,<...> jis turéty biiti savo srities profesionalas
(X.9R). Darbuotojo profesionalumas suprantamas platesne prasme, pvz., pardavéjas turi mokéti
ne tik pardavinéti, bet ir iSmanyti produkto technines charakteristikas. Pasak vadovy, versle
neuZztenka vien tik gero Zmogaus, turi buti kompetencijos ir ijgiidziai, atitinkamas intelekto lygis
bei darbuotojas turi dirbti toje srityje, kurioje yra profesionalas. Tuomet ji vertina kolegos,
vadovas, klientai ir tai suteikia jam jausma, kad jo darbas yra prasmingas ir reikalingas. Pats
darbuotojas turi noro ir galimybiy tobuléti, didinti savo profesionaluma.

Darbuotojy pareigingumas pasireiskia per atsakinga darbuotojo iniciatyva, veikiant
pagal suteiktus igaliojimus: “<...> tas i§ tiesy labai teigiamai veikia, kai yra geri Zmonés,
gauna atsakomybiy, tai jie tada rodo daug iniciatyvos, jie jaucia... jie jaucia.... nu vat jie tiksliai
zino kur yra jy darbo baras, jie... neZinau... jdeda energijq tiek darbo metu, tiek po darbo ir vat
nu su tuo darbo baru dirba” (IV.6R). Taigi darbuotojo pareigingumas suprantamas kaip
darbuotojo atsakomybé imtis tam tikry veiksmy savo veiklos srityje. O atsakomybés suteikimas
darbuotojui tam tikros veiklos rémuose bei tam tikroje darbinéje erdvéje skatina darbuotojo
iniciatyva.

Atlikta duomeny analizé leido identifikuoti 4 temas, sudarytos i§ 26 potemiy (Zr. 41 lent.).
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Lentele 41. Temy ir potemiy struktiira

Potem¢é Tema
Lyderio vizijos jprasminimas veikloje
Asmenybés integralumas
Lyderio poziiirio holisti§kumas
Lyderio socialin¢ atsakomybé
Lyderio autoritetas
Altruizmas
Profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo dermé
Vertés kiirimas
Kryptingas darbuotojy veiklos jprasminimas
Pasitenkinimas
Prasmingas darbas
Organizacinio tapatumo potyris
Lyderio jveiklintas bendruomeniskumas
Supratimas ir jvertinimas
Bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly
Darbuotojy samoningumas
Auksti moralés standartai
Melo netoleravimas Teisingumas
Objektyvumo siekis
Geras organizacinis klimatas
Darbuotojy isitraukimas i sprendimy priémima
Darbuotojuy samoningumas
Saziningas darbuotojy atlygis
Darbuotojy tobuléjimas
Kokybinis darbo laiko matavimas
Darbuotojy profesionalumas
Darbuotojo pareigingumas

Lyderio veiklos jprasminimas

Lyderio ir sekéjy saveika

Darbuotojy veiklos igalinimas

Apibendrinant galima teigti, jog kokybinio tyrimo rezultatai leidzia identifikuoti, kokie
organizacijos kultliros pozymiai pasireiskia, kuomet imonei vadovauja dvasingas lyderis. Todél
kitoje dalyje bus pateikiami tyrimo rezultaty apibendrinimas ir { dvasinguma orientuotos

organizacijos kultiiros poZymiy dvasinés lyderystés struktiiroje interpretacija.
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3. DVASINES LYDERYSTES ELEMENTU RAISKA | DVASINGUMA
ORIENTUOTU VERLSO OGANIZACIJU KULTUROS ASPEKTAIS

3.1. Dvasinio intelekto ypatybés Lietuvos vidutinio dydzio verslo jmonése

Remiantis Zvalgybinio tyrimo rezultaty analize galima daryti i§vada, kad Lietuvos vidutinio
dydzio verslo imonése pasireiSkia dvasinio intelekto ypatybés nagrinétais organizacijy kulttiros
aspektais: bendravimo, sqZiningumo/garbingumo, santykiy, pasitikéjimo, valdzios, tiesos,
lankstumo ir jgaliojimy suteikimo. Taciau pasirinkto imoniy segmento dvasinio intelekto
ypatybés verslo organizacijy kultiiroje pasireiSkia vidutiniSkai tik kartais ar daznai. Todél gauty
tyrimo duomeny analizé leidzia daryti gan kontraversiskas prielaidas.

Viena vertus nagrinéty verslo organizacijy darbuotojai pasitiki gaunama i$
vadovybés informacija, yra daznai skatinami dalintis nuomone, planuojant poky¢ius. Imoniy
rezultatai daZnai yra aptariami su vadovais. Tikétina, kad darbuotojams laiku suteikiamas
griztamasis rySys apie darba, o darbuotojai retai turi slapty plany ir yra skatinami darbuotojai
sakyti teisybe, pranesti blogas naujienas, reguliariai dométis vidiniy ir iSoriniy klienty nuomone.
Taip pat darbuotojai dazniausiai arba bent kartais turi galimybe prasmingai prisidéti prie svarbiy
sprendimy priémimo. Tyrimo duomeny analizé taip pat atskleidzia, kad auksciausio lygio
vadovai riipinasi, jog visi organizacijos darbuotojai zZinoty ir suprasty organizacijos tikslus.
Vadovai daznai yra linke jsitikinti, kad darbuotojai tikrai Zino, kaip jy darbas prisideda prie
organizacijos tiksly ir kaip ju siekti.

Kita vertus tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvadas, jog darbuotojai retai biina
draugiSki darbingje aplinkoje ar, kad darbuotojai i§ skirtingy struktliriniy padaliniy retai
bendrauja tarpusavyje, o auksCiausio lygio darbuotojams retai ripi darbuotojy gerové.
Pastebima, kad vadovai ne visada padeda suplanuoti palankias darbo valandas ir salygas
darbuotojams. Taip pat nagrinéto segmeto organizacijose nesistengiama plétoti abipusisSkai
naudingus, ilgalaikius santykius su savo klientais, planuojant ir sudarant biudzetus, retai
svarstomi zmogiskieji aspektai. Tokie tyrimo rezultai rodo, kad daugumoje verslo organizaciju
tik kartais darbuotojai gali laisvai ir lanks€iai pasirinkti pageidaujama darby atlikimo biida bei
salygas, aptarti reikalus su vadovybe, tik kartais yra numatomos tikétinos tendencijos ir jvykiai,
darbuotojai skatinami igyti jvairiy Ziniy ir igldziy, kad galéty prisidéti prie {vairesnés darbo
veiklos. Valdymo procesai ir technologijos tik kartais sudaro salygas dirbti lanksciai. Ir tik
kartais stengiamasi sukurti tokias darbo salygas, kad klientai galéty dirbti su organizacija taip,

kaip jiems patogiausia.
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Atsizvelgiant { Sio tyrimo rezultatus, taip pat darytina iS§vada, kad tirtose verslo
organizacijose darbo kriivis néra saziningai paskirstomas visiems komandos nariams,
darbuotojai dazniausiai nemano, kad gauna saZininga atlygj, paaukstinami ne tiek darbuotojai,
kurie labiausia to nusipelno, darbuotojai neskatinami mokytis i§ savo klaidy, o dazniausiai
baudziami, organizacijos daznai néra linkusios remti darbuotojy, turin¢iy problemy Seimoje ar
asmeniniame gyvenime, o vadovai daznai néra linkg¢ gerbti visyu komandos nariy idéjy ir
pasitlymu.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad dazniausiai verslo organizacijose auks$Ciausio
lygio vadovai turi daug daugiau privilegijy negu Zemesnio rango darbuotojai, yra linke lauzyti
taisykles, daznai nesudaro salygu darbuotojams pasikalbéti apie bendrovés reikalus, neisklauso
darbuotojy minciy, patys darbuotojai daznai bijo vadovy valdzios, o darbuotojai daznai mano,
kad organizacijos valdzia nenaudojama visy dalininky gerovei.

Tyrimas taip pat atskleidé, kad kuo labiau iSsilavings ir intelektualesnis Zmogus, tuo
labiau jam reikia aukStesniy veiklos motyvy ir saves jprasminimo. Be to, auksStesniy idealy
siekis reikalauja gebéjimuy integruoti jvairias Zinias, netradiciSkai mastyti.

Remiantis izvalgomis, gauti tyrimo rezultatai patvirtina, kad dvasinio intelekto
raiSkos ypatybés, nors ir silpnai, taciau pasireiskia Lietuvos vidutinio dydzio imonése. Ir nors
nagrinétose organizacijose labiausiai iSreik$tos tiesos, bendradarbiavimo, jgaliojimy suteikimo
ir santykiy ypatybeés, taCiau lankstumo, sqzZiningumo/garbingumo, pasitikéjimo ir valdzios
ypatybés yra maziau pastebimos uz $ias paminétas ypatybes.

Remiantis teorinémis bei Zvaldybinio tyrimo iSvadomis, daroma prielaida, kad
pasirinktame imonés segemete pasireiSkia dvasinio intelekto ypatybiy, o tai reiSkia, kad
organizacijy kultiiroje darbuotoju elgsenos motyvus formuoja ar keicia $iy imoniy vadovai,
kurie yra lyderiai, turintys dvasinio intelekto, pasireiSkiancio organizacijos kultiiroje. Todél
kitame poskyryje aptariami pasirinkto - Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijy —

segmento vadovy dvasingumo lygmens ypatumai.
3.2. Vadovy dvasingumo lygmenys Lietuvos vidutinio dydZio verslo jmonése

Vadovy dvasingumo raiskos tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad Lietuvos vidutinio dydzio
imonéms vadovauja {vairaus dvasingumo lygio vadovai. Tyrime dalyvavusiy auk$¢iausio lygio
imoniy vadovy dvasingumas néra labai iSreik§tas nei asmeniniame, nei tarpasmeniniame bei
vir§asmeniame lygiuose, ir tai atsispindi ideopraktikoje, nes visos Sios dalys tarpusavyje yra
labai susijusius. Stiprindami vieng i§ dvasingumo lygiuy vadovai stiprina ir kitus.

Gauti tyrimo rezultatai rodo, jog yra labai auks$ta vertinimg gave vadovai, kuriy

dvasingumas beveik siekia (arba siekia) maksimaly galimy surinkti baly skai¢iy. Todél galima
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daryti prielaidas, kad vidutinio dydzio Lietuvos imonése yra dvasinés lyderystés apraisky,
turin€ios galia formuoti arba keisti organizacijos kultiira.

Lyginant demografinius duomenis, tyrimo rezultatai atskleidzia, kad vyru
tarpasmeninis dvasingumo aspektas yra labiau iSreikStas nei motery. Tai reiskia, kad vyry
vadovy dvasingumas labiau pasireiskia per partneryste (draugyste, mentoryste, darbing
partneryste), dalyvavima grupinéje veikloje (bendruomeniskuma, tobuléjima ir pasitenkinima),
organizaciniuose elementuose (kultiiroje, vizijoje, misijoje) ir veiklos elementuose
(samoningume, dalyvavime, konversijoje) nei motery. Taip pat duomeny analizé rodo, jog
vyresni vadovai ir vadovai turintys didesni darbo staza imonéje, pasizymi labiau iSreikstu
asmeniniu dvasingumo aspektu, nei turintys mazesnj darbo staza. Tai reiskia, kad $iy vadovuy
dvasinguma sudaro transakcinio, transformacinio ir transfigiiracinio dvasingumo elementai,
rodantys, kad minétyjy vadovy dvasingumas priklauso nuo juy vertybinio pagarindo. Taip pat Siy
vadovy dvasingumas priklauso nuo jy tikéjimo, o moraliniai {sitikinimai tik stipréja laikui
bégant. Minéti vadovai yra nugaléj¢ savo baimes, asmeniniame gyvenime yra tokie, kaip ir
vie§ajame gyvenime. Jie toleruoja aplinka su skirtingomis doktrinomis ir tik&jimais, net jeigu jos
priestarauja juju. Taip pat tyrimo rezultatai atskleidzia, jog vyresni vadovai pasizymi didesne
ideopraktika, nei jaunesni vadovai. Todél galima daryti prielaida, jog jie integruoja dvasing
pasauléziiirg i kasdienines veiklas ilgam laikui.

Tyrimo rezultaty analizé leidzia pastebéti tendencijas, jog vyresniy vadovy
tarpasmeninis dvasingumo aspektas yra labiau iSreikstas nei jaunesniy vyry. Tai reiskia, kad
vyresniy vadovy dvasingumo niekas nevaldo (nekontroliuoja). Paprastai jie gali turéti arba turi
asmenyj, kuris skatina jy dvasinj tobuléjima. Tai gali buti mentorius, kuris padeda suteikti krypti
gyvenime ir pan. Sie vadovai taip pat gali biiti maZos grupés, kuri riipinasi visais jo gyvenimo
aspektais, suteikia laime ir dZiaugsma, kurioje jau¢iamas bendrumo jausmas, narys. Siy vadovy
organizacijos principai stimuliuoja ju asmenini dvasinguma, organizacijos misija atitinka ju
dvasinius tikslus, o organizacijos vizija sutampa su jy gyvenimo vizija. Taip pat $ie vadovai
mano, kad privalo keisti dalykus, kurie yra neteisingi bendrovéje. Jie gali buti jtakojami kai
kuriy socialiniy, politiniy bei religiniy judéjimy idealais bei ju asmeniniai gyvenimo idealai
palaikomi vienu ar daugiau socialiu, politiniu ar religiniu judéjimu.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jog Lietuvos vidutinio dydzio verslo
organizacijy auksciausio lygio vadovy dvasingumo lygmuo yra labai skirtingas ir pasireiskia
ivairiais dvasingumo raiskos aspektais. Nepriklausomos dvasingumo skalés autorius Ronald R.
Rojas (2005) nei$skiria konkre¢iy skaitiniy parametry, kada asmenj galime laikyti dvasingu,
kada nedvasingu. Taciau $io atlikto tyrimo duomenis galime palyginti su pateiktais duomenimis

validuojant skalg. Kaip jau buvo minéta anksc¢iau, bendro dvasingumo jvertinimas svyruoja nuo
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0 iki 240. Tyrimo duomenimis, Lietuvos vidutinio dydzio jmoniy vadovy dvasingumo
vertinimas svyruoja nuo 53 iki 194. Palyginimui R. Rojas (2005) tyrime dalyvavo 508 asmenys
(324 vyry ir 184 moterys), kuriy dvasingumo jver&iai svyravo nuo 64 iki 218. Sio Jungtinése
Amerikos Valstijose (JAV) atlikto tyrimo duomenimis, vidutinis dvasingumo vertinimo vidurkis
buvo 148,2, kai tuo tarpu Lietuvoje — 113,5. Visgi reikty paminéti, kad JAV atliktame tyrime net
42 proc. tyrimo dalyviy buvo 61 m. ir vyresni ir net 83 proc. buvo vyresni nei 41 m. O tyrimas
atskleidzia, kad vyresni asmenys pasizymi didesniu dvasingumu. Taip pat JAV atlikto tyrimo
dalis respondenty buvo dvasininkai, psichologai, manoma, pasizymintys didesniu dvasingumo
lygiu. Zemiau pateikiami (Zr. 42 lentele) Lictuvoje atlikto tyrimo ir JAV atlikto tyrimo bendri

dvasingumo skalés jverciai pagal tam tikrus statistinius parametrus.

Lentelé 42. JAV ir Lietuvoje atlikto tyrimo dvasingumo skalés jverciy palyginimas

JAV atlikto tyrimo duomenys Lietuvoje atlikto tyrimo duomenys
Minimumas 64 53
Maksimumas 218 194
Vidurkis 148,2 113,5
Standartinis nuokrypis 27 28,3
Mediana - 110
Moda - 103

Asmeninio dvasingumo aspektui maksimaliai buvo galima surinkti iki 90 baly. Tyrimo
duomenimis, Lietuvos vidutinio dydzio jmoniy auk§¢iausio lygio vadovy maksimalus surinkty
baly skai¢ius buvo 81, vidurkis — 46,7. VirSasmeniniam dvasingumo aspektui vertinti
maksimaliai buvo galima surinkti iki 54 baly. Tyrimo dalyviy labai asmeninio dvasingumo
aspekto maksimali surinkty baly suma buvo 54, vidutinis vertinimas (vidurkis) — 28,1.
Tarpasmeniniam dvasingumui jvertinti maksimaliai galima buvo surinkti iki 72 baly, kai tyrimo
dalyviy maksimalus surinkty baly skai¢ius buvo 65, vertinimo vidurkis — 27,3. Ideopraktikai
vertinti daugiausia buvo galima surinkti iki 12 baly, Lietuvos baly maksimumas — 12, vidurkis —
5,8 balo. Taigi remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti prielaida, kad Lietuvos vidutinio
dydzio jmonéms vadojauja ir labai auksta, ir labai Zema dvasingumo lygmens jvertj turintys
vadovai. Aukstas dvasingumo lygmens jvertis rodo, kad atlikdami lyderio vaidmenij vadovai gali
perkelti savo dvasinguma, dvasinés lyderystés pagalba. Todél kitame, | organizacijos kultiira,

kurios poZymiai aptariame kitame skyriuje.
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3.3. ] dvasinguma orientuoty Lietuvos vidutinio dydZio verslo organizacijy Kultiiros
pozZymiai

ISanalizavus tyrimo rezultatus ir moksling literatiira, i dvasinguma orientuotos organizacijos
kultliros pozymiai interpretuojami organizacijos kultiiros aspektais: valdzios, santykiy, tiesos,
pasitikéjimo, sqzZiningumo (garbingumo), bendravimo, lankstumo, jgaliojimy suteikimo

kontekste (zr.20 pav.).

Pav. 20. [ dvasingumgq orientuotos organizacijos kultiiros poZymiy nagrinéjimo logika

DvideSimtame paveiksle pateikta tyrimy rezultaty interpretacijos logika, vaizduojama kaip
procesas, atskleidZiantis, kad kokybinio tyrimo rezultaty temos nagringjimos | dvasinguma
orientuotos organizacijos kultiiros aspektais.

Remiantis tyrimo rezultatais, nustatyta, kad lyderio vizijos jprasminimas veikloje,
asmenybés integralumas, lyderio poZiirio holistiskumas, lyderio socialiné atsakomybé, lyderio
autoritetas, altruizmas, profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo darna bei Iyderio
objektyvumas yra svarbls organizacijos kultiros valdZios aspekto pozymiai. Kryptingas
darbuotojy veiklos jprasminimas, pasitenkinimas, prasmingas darbas, organizacinio tapatumo
potyris, lyderio jveiklintas bendruomeniskumas, bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo bei
supratimas ir {vertinimas, kokybinis darbo laiko matavimas yra svarbls santykiy aspekto
pozymiai. Auksti moralés standartai, melo netoleravimas ir objektyvumo siekis pasireiskia tiesos

aspektu kaip organizacijos kultiros pozymiai. Geras organizacinis klimatas ir darbuotojy
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isitraukimas | sprendimy priémimq sietinas su pasitikéjimu, darbuotojy sqmoningumas,
sqziningas atlygis ir vertés kitrimas — su sqziningumu/garbingumu. Darbuotojy tobuléjimas ir
kokybinis laiko matavimas sietinas su lankstumu, o darbuotojy profesionalumas ir

pareigingumas — su jgaliojimy suteikimu (Zr. 43 lent.).

Lentelé 43. | dvasingumg orientuotos organizacijos kultiiros poZymiai

OK aspektai [ dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiros poZymiai

Lyderio socialiné atsakomybé
Lyderio autoritetas

Altruizmas

VALDZIOS Profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo dermé
Lyderio vizijos jprasminimas veikloje
Lyderio poziiirio holistiSkumas

Asmenybés integralumas

Kryptingas darbuotojy veiklos jprasminimas

Pasitenkinimas
Prasmingas darbas
Organizacinio tapatumo potyris
Lyderio jveiklintas bendruomeniskumas
Supratimas ir jvertinimas
Bendradarbiavimas siekant bendry tiksly
Kokybinis darbo laiko matavimas
Auksti moralés standartai
TIESOS Melo netoleravimas
Objektyvumo siekis
Geras organizacinis klimatas

SANTYKIU

PASITIKEJIMAS = . -
Darbuotojy jsitraukimas i sprendimy priémima
SAZININGUMO/ Darb;l Ovt il sqmogmgumas
GARBINGUMO 42INEAs a7yels
Vertés kiirimas
Darbuotojy tobuléjimas

LANKSTUMO Kokybinis darbo laiko matavimas

IGALIOJIMU Darbuotojy profesionalumas

SUTEIKIMO Darbuotojo pareigingumas

Lyginant gautus { dvasinguma orientuotos organizacijos kultliros poZymius su mokslingje
literatliroje rastaisiais, pastebimi kai kurie panaSumai bei skirtumai (Zr.16 lent). Visy pirma
atsisakyta “BENRAVIMO” aspekto, kadangi jis neatsiejamas nuo “SANTYKIU” aspekto ir yra
santykiy dalis. Taip pat pastebétas skirtingas kategoriju abstrakcijos lygis. Pavyzdziui, kai kurie
teoriniai pozymiai yra tyrimo temy potemés, taigi yra integruoti i platesnes apibiidinancias
temas, pvz., ,.vilties ir tikéjimo skatinimas* yra ,,lyderio vizijos jprasminimas veikloje®, ,,saves
pazinimas“ yra ,,asmenybés integralumas“ . Tad tokie skirtumai laikomi nereik§mingais ir yra

tapatinami su tyrime nustatytais pozymiais.
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Kategoriju palyginimas leidzia daryti iSvada, kad Lietuvos vidutinio dydzio
organizacijy, kurioms vadovauja dvasingi lyderiai, kultiros pozymiai atitinka mokslinéje
literatliroje pateikiamiesiems. Taciau yra ir keletas skirtumy, kurie pateikiami dvasinés

lyderystés struktiiros apraSyme.

3.4. | dvasingumg orientuoty organizacijy kultiiros poZymiai dvasinés lyderystés
simbiotiniame modelyje

Kadangi $io darbo tikslas — iStirti (identifikuoti ir apibtdinti) dvasinés lyderystés raiska
vidutinio dydzio verslo organizacijuy kultiiroje, Zemiau pateiktas dvasinés lyderystés simbiotinis
modelis leidzia strukturiSkiau pateikti tyrimo rezultatus bei aprasyti dvasinés lyderystés

elementy raiska. (zr. 23 pav.).

~
« Dvasingumas (asmeninis, * Vizija (auksti moralés standartai)
tarpasmeninis, « Altruistiné meilé (altruizmas)
vir§asmeninis) « Viltis/tikéjimas (lyderio vizijos
« Dvasinis intelektas (lyderio pozitirio iprasminimas veikloje , lyderio autoritetas)
holistiskumas, asmenybes
integralumas) -
ASMENYRB IDEJOSHR—— )
“VERTYBES
VADLZIOS IR V7
. DVASINGUMO VALDZIOS IR
«Isipareigojimas SPTRTAT TIESOS
organizacijai(organizacinio tapatumo 2 2 ASPEKTALS
potyris, bendradarbiavimas siekiant —
bendry tiksly
«Produktyvumas (vertés kiirimas, —  Idepprakika ¢ Prasmé ir(paéaukinjnas
darbuotojy pareigingumas, (darbuotojy samoningumas,
L S . AVEHCA prasmingas darbas,
darbuotojy jsitraukimasj sprendimy REZULTATAS ¥ s
PP X SANTVKIL darbucfqu ..
pri¢mima) VATDZIOS profesionalumas, kokybinis
* Nuolatinis tobuléjimas SANTYKIL] —— O ININGUMO darbo laiko matavimas)
= X .. o1 10
(darbuotojytobuléjimas, kryptingas TZASTIISESIVION GARBINGUMOIR « Naryste (lyderio jveiklintas
. . . . SAZININGUMO, N
darbuotojy veiklos jprasminimas) N TN T I A GATTOTIN ]sjsgrdaﬁr(ﬁ;‘:ﬁsll\{/g?l:sl’m as
«Pasitenkinimas(pasitenkinimas, H SUTEIKTIMQ v 5
asit | FP A TARKSTOMOIR SHERTFATS) melo netoleravimas,
»sqzmmge.ls.at ygis, Pro esinés veiklos IGALIOIIMI] kokybinis darbo laiko
ir asmeninio gyvenimo dermé, geras SYFEHAHMO! matavimasobjektyvumo
organizacinis klimatas) ASLERIAID) siekis)
*Organizacijos socialiné atsakomybé
(lyderio socialiné atsakomyb¢) 7— —_— /

Pav. 21. Dvasinés lyderystés rai§kos struktiira Lietuvos vidutinio dydZio verslo
organizacijy kulttiroje

Dvasiné lyderysté verslo organizacijy kultiiroje pasireikSia per lyderio asmenybés, idéjy ir
vertybiy, lyderio ir sekéjy saveika bei rezultatus. Sig raiska atsispindi organizacijos kultiiros
pozymiai, kurie susiformuoja organizacijose esant dvasingam lyderiui. Minéti dvasinés

lyderystés elementai pasireisSkia per skirtingus organizacijos kultiiros aspektus (zr. 44 lent.)
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Lentelé 44. | dvasingumg orientuotos OK poZymiai DL elementy kontekste

DL elementai

OK aspektai

Lyderio
asmenybé

Lyderio idéjos
ir vertybés

Lyderio ir sekéjuy
saveika

Rezultatas

VALDZIOS

*Lyderio
pozitirio
holistiskumas
*Asmenybés
integralumas

*Lyderio
autoritetas
Altruizmas
*Lyderio vizijos
[prasminimas
veikloje

*Profesinés veiklos
ir asmeninio
gyvenimo dermé

* Lyderio socialiné
atsakomybé

SANTYKIU

*Prasmingas darbas
*Lyderio jveiklintas
bendruomeniskumas
*Supratimas ir
[vertinimas

Pasitenkinimas
*Organizacinio
tapatumo potyris
*Bendradarbiavi-
mas siekant bendry
tiksly

*Kryptingas
darbuotojy veiklos
Iprasminimas

TIESOS

*Auksti moralés
standartai

*Melo netoleravimas
*Objektyvumo siekis

PASITIKEJIMO

*Geras
organizacinis
klimatas
*Darbuotojy
isitraukimas |
sprendimy
priémima

SAZININGUMO/
GARBINGUMO

*Darbuotoju
samoningumas

*Saziningas atlygis
*Vertés kiirimas

IGALIOJIMU
SUTEIKIMO

*Darbuotojy
profesionalumas

*Darbuotojo
pareigingumas

LANKSTUMO

*Darbuotojy
tobulé¢jimas

Taciau organizacijos kultiros aspektai, kuriais nagrinéjama dvasinés lyderystés raiSka

organizacijy kultliroje neapima lyderio dvasingumo lygmens raiSkos jvertinimo. Todél

simbiotinio dvasinés lyderystés modelio “asmenybés” elementui apibiidinti pasitelkiami vadovuy

dvasingumo lygmens tyrimo rezultatai, kuriy interpretacija pateikiama kitame skyriuje. Darbe

pasirinktas “papildomumo” principas misraus tyrimo dizaino metode leidzia iSplétoti,

sustiprinti, iliustruoti bei paaiskinti vieno metodo rezultatatus kito metodo rezultatais.
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3.4.1. Lyderio asmenybés atributai j dvasinguma orientuoty Lietuvos vidutinio dydZio
verslo organizacijy kultiiroje

Pasak dvasinés lyderystés teorijy, lyderio asmenybe atspindi vidinis gyvenimas — t. y. jo
dvasingumas. Taip pat, kaip jau buvo minéta, asmenybe apibiidina dvasinio intelekto igtidZiai

(zr.pav. 21).

(Dvasingumas (asmeninis,
tarpasmeninis, viriasmeninis)
+ Dvasinis intelektas (Lyderio
pozidrio helistiSkumas, asmenybés
integralumas)

Pav. 22. Lyderio asmenybés raiSka j dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiroje

Taigi lyderiy dvasinis intelektas, t.y. lyderio igtidZiai atsiskleidé per kokybinio tyrimo rezultaty
analiz¢ ir nagrinéjami organizacijos kultiros VALDZIOS aspektu (7r. 44 lentel¢). Taiau
kokybinio tyrimo rezultatai nepilnai atskleidzia lyderio asmenybés dvasingumo. Todél bendram
dvasingo vadovo lyderio asmenybés paveikslui sudaryti pasitelkti lyderio dvasingumo tyrimo
rezultatai, jvertinantys vadovo asmenybés dvasingumo aspektus, kurie yra labai svarbis
lyderystés modelyje. Pasak G. W. Fairholm (1998), vadovas vizija kuria vadovaudamasis savo
asmeniniu dvasingumu. Todél vadovo dvasingumas yra neatsicjamas dvasinés lyderystés
elementas.

Nepriklausomos dvasingumo skalés autorius R. Rojas (2005) neiSskiria konkreciy
skaitiniy parametry, kada asmenj galime laikyti dvasingu, kada — nedvasingu. Taciau atlikto
tyrimo duomenys palyginti su pateiktais duomenimis validuojant skale. Kaip jau buvo minéta
anksciau - rezultaty aptarimo dalyje, bendro dvasingumo jvertinimas svyruoja nuo 0 iki 240
baly, o Lietuvos vidutinio dydzio imoniy vadovy dvasingumo vertinimas svyruoja nuo 53 iki
194 baly. Palyginimui paimti kokybiniame tyrime dalyvavusiy vadovy bendri dvasingumo skalés

iverciai pagal tam tikrus statistinius parametrus (Zr. 45 lentele).
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Asmeninio dvasingumo aspektui maksimaliai buvo galima surinkti iki 90 baly. Tyrimo
duomenimis, interviu metu kalbinty Lietuvos vidutinio dydzio imoniy vadovy maksimalus
surinkty baly skaicius buvo 81, vidurkis — 71 balas. Tai yra pakankamai aukstas jvertis, kad biity
galima teigti, jog minéti vadovai realizuoja save, samoningai naudodami savo gebéjimus bei
talentus. Sie vadovai yra individualybés, patenkintos savo asmenybés raida. Sie lyderiai yra
gebantys apsispresti vadovai. Jie turi stiprius moralinius isitikinimus, kurie neatskiriami nuo jy
elgsenos. Sios asmenybés gyvenime yra valingos ir siekiangios tikslo. Minéty vadovy gebéjima
veikti jiems nepalankiomis salygomis paantrina ir kokybinio tyrimo rezultatai, kurie rodo, jog

vadovai yra lengvai prisitaikantys net sunkiy laikmeciy atvejais.

Lentelé 45. Kokybiniame tyrime dalyvavusiy vadovy dvasingumo skalés jverciy

palyginimas
e o Bendras Asmeninis Vir§asmeninis Tarpasmeninis
Statistiniai rodikliai . . . .
dvasingumas dvasingumas dvasingumas dvasingumas
Minimumas 172 63 40 33
Maksimumas 194 81 54 65
Vidurkis 184 71 47 49
Galimas didZiausias 240 920 54 72

Saves pazinimo aspektu, lyderiai bando pazinti save reflektuodami bei naudodami ,,kauc¢ingo
technika® (Zr. kokybinio tyrimo rezultatus). Jie stengiasi gyventi pagal savo paSaukima, tai
susiedami su prasminga ir mégiama veikla. Taciau nustatyti, kiek ,,saves pazinimo* veikla yra
prioritetiné minétiems lyderiams, nepavyko. Remiantis dvasingumo lygmens {vertinimo tyrimo
auksto balo kriterijumi, galima daryti prielaida, jog tai vadovams yra svarbu. Kokybiniame
tyrime buvo minimas tam tikros specializuotos saviugdos literatiiros skaitymas, savirefleksija
bei jau minétas ,.koucingas®.

Saves praturtinimo aspektas taip pat néra labai iSreikStas kokybiniame tyrime. T. y.
kaip lyderiai vertina savo pastangas uzsiimti veikla, orientuota i saviugda, sickiant meistriSkumo
(mokymasi, saves tobulinima, apmastymus). Galima tik daryti prielaidas, jog vadovu
planuojamos ir vykdomos veiklos yra nukreiptos { asmenybés formavimasi ir ,,mokymasis* yra
viena i§ prioritetiniy veikly.

Tarpasmeniniam dvasingumui ivertinti maksimaliai buvo galima surinkti iki 72 baly,
kai tyrimo dalyviy maksimalus surinkty baly skaic¢ius buvo 65, vertinimo vidurkis — 49. Tai néra
toks aukstas jvertis kaip asmeninio dvasingumo, taciau leidzia teigti, jog tyrime dalyvavusiy
vadovy asmenybe praturtina santykiai su partneriais, organizacijos ar bendruomenés nariais.
Partnerystés prasme kokybinis tyrimas atskleidé kai kuriy vadovy pagarby pozilirj {

autoritetingus verslo partnerius, kuriy iSmintis buvo naudota plétojant versla. Taciau dvasiniy
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mokytoju ar kity dvasinguma skatinan¢iy asmenu pokalbiuose nebuvo paminéta. Tad galima
teigti, kad partneryste, susijusi su dvasingumo ugdymu, néra labai iSreiskta.

Nagrinéjant grupinj dvasingumo aspektq, galima pastebéti labai daug sasaju su
kokybinio tyrimo rezultatais: narystés jausmas ir teigiamos emocijos rodo, kad jmonése
jauCiamas tikras bendrumo jausmas, kai rlipinamasi visais Zmogaus gyvenimo aspektais.
Organizacijos veiklos principai skatina elgtis pagal krikscioniskas arba bent etiSkas normas, tai
skatina lyderio dvasinguma. Sunku i§ tyrimo pasakyti, ar organizacijos misija darbe puikiai
atitinka lyderio dvasinius tikslus, taciau vizija sutampa su lyderio gyvenimo vizija. Tyrimo
rezultatai taip pat neatskleidé bendruomeniniy judéjimy ar organizacijy, kurios daryty itaka
lyderio asmenybei, jo dvasingumui. Tyrimo rezultatai epizodiSkai atskleidzia tik Kataliky
Baznycios itaka, miesto bendruomenés reikSme, taCiau priklausymas ivairiems klubams ar
kitoms organizacijoms néra ypatingai vertinamas. Galima daryti prielaida, kad lyderiy
asmeninio gyvenimo idealai remiasi vienu ar daugiau socialiniu, politiniu ar religiniu judéjimais,
taCiau néra tiesiogiai darantys itaka ju ideologijai. Vadovai tiesiog stengiasi keisti neteisingus
dalykus, kurie yra imongje ar iSorinéje aplinkoje, remdamiesi savo vertybémis. Tyrimo
rezultatai atskleidzia socialiai atsakingo lyderio paveiksla, priimanti etiSkus ir draugisSkus
aplinkai sprendimus.

VirSasmeniniam dvasingumo aspektui ivertinti maksimaliai buvo galima surinkti iki
54 baly. Tyrimo dalyviy virSasmeninio dvasingumo aspekto maksimali surinkty baly suma buvo
54, vidutinis vertinimas (vidurkis) — 47 balai. Tai auks$¢iausias i§ dvasingumo aspekty jvertis,
kuris parodo, kad lyderio dvasinis gyvenimas priklauso nuo ju isitikinimy. Sie vadovai
nepasiduoda spaudimui, kai reikia ginti moralinius sprendimus, ir visada yra iStikimi tam, kuo
tiki. Taigi 8iy vadovy dvasingumas priklauso nuo jy tikéjimo ar moraliniy jsitikinimy, kurie tik
stipréja laikui bégant. Tai rodo ir kokybinio tyrimo rezultatai. Sie vadovai yra brandZios
asmenybés, asmeniniame gyvenime yra tokie patys kaip ir vieSajame gyvenime. Jie toleruoja
aplinka, kurioje yra daugybé doktriny ir tikéjimy, net jeigu daugelis i§ ju prieStarauja ju
doktrinoms ir tikéjimams. Tik vienas i§ vadovy paminéjo, kad jam nepriimtina orientacija i ryty
religijas. Taciau dauguma juy kalbéjo apie tolerancijos biitinybe bei ugdyma bei krikS¢ioniskuyju
vertybiy puoseléjima organizacijose. Tai paantrina ir kokybinio tyrimo rezultatai (Zr. 41 lent.)

Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasingiems lyderiams idomus visas Zzmogus, ne tik
konkretiis jo igiidziai, naudingi atlickamam darbui. Todél santykiuose su sekéjais yra
atsizvelgiama i tai, ka Zzmogus gali padaryti, ka jis nori daryti ir kaip jis geba pasiruosti jsitraukti
i darba. Tyrimo rezultatai patvirtina, jog lyderis mato darbuotojuje visapusiska asmenybe.
Tyrime dalyvave lyderiai iSskiria Zzmogaus dvasing ir fizing prigimt{. Taip pat neatmeta ir

intuicijos, kuri drauge su protu gali kompleksiskai padéti spresti jvairius klausimus. Tai matyti
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kokybinio tyrimo rezultatuose i$skiriant integralios asmenybés pozymij. O ,,dvasingumas yra
asmenybés integralumo pamatas ir atsiskleidzia per zmogaus patirti kuriant bei jprasminant
individualy pasaulj, kuris yra asmenybés brandos empiriné iSraiska, o jo kiirimas yra asmenybés
tapsmo budas“ (Kievisas, Kondratiené, 2009). Taigi apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos
vidutinio dydzio | dvasinguma orientuoty verslo organizacijy vadovy dvasingumas pasireiskia
tieck asmeniniu, tiek tarpasmeniniu, tiek virSasmeniniu aspektu. Minéti vadovai turi savo
pasaulézilira bei zino tikslus. Juy vertybés turi aiSkia hierarchija, jie reflektuojantys ir
analizuojantys save lyderiai.

Aprasant lyderio amenybe, reikty atkreipti démesi { nagrinéty lyderiy dvasinio
intelekto igudzius, kurie atsiskleidé atlikty tyrimy rezultatuose. Nors atskirai lyderiy dvasinis
intelektas nebuvo tyringjmas, tac¢iau kokybinio tyrimo rezultatuose identifikuotas lyderiy
poziirio holistiSkumas. Tyrimas rodo, kad lyderiai holistiskai suvokia aplinka bei sistemiSkai
masto, gyvendami emocinéje, dvasingje ir profesinéje darnoje. Todél galima teigti, kad vadovai
turi savimongés ir biities suvokimo igiidzius, taciau nesiekia aukstesnio tiek savojo ,,as“, tiek
socialinio meistriSkumo. Tyrimas pilnai neatskleidzia, kad Sie vadovai atsiduoda dvasiniam
augimui, ieSko palaikymo ir patarimy i§ auksteniojo ,,a8“. Jie nors ir tvirtai laikosi savo tikslo ir
vertybiy, nors ir tikéjimas juos palaiko, kaip jau buvo minéta ankséiau, buvimas iSmintingu ir
efektyviu dvasiniy principy mokytoju/mentorium bei guodzianciu bei raminan¢iu vadovu néra
pastebétas. Tod¢l galimas apibendrinimas, kad Sie vadovai dar turi ugdyti dvasinés iSminties
igtdzius, jei nori siekti meistriSkumo, kuris motyvuoty tarnauti aukstesniems tikslams. Galima
teigti jos Siuos vadovus, motyvuoja meistriskai ir tobulai atlieckamas darbas. Pasak D. Zohar, 1.
Marshall (2005), verslo pasaulyje tokiy vadovy aptinkama tarp tikrai puikiy generaliniy
direktoriy. Taciau, siekiant tarnauti aukStesniems tikslams, reikia, kad minéti vadovai ugdyty
savo dvasinés iSminties igiidzius, atlikty daugiau dvasiniy praktiky, taip didindami bendrg savo
dvasinguma, kuris tiesiogiai susijes su ideopraktika, per kurig vadovas praktiSkai integruoja

savo dvasingumg j organizacijos kultlira ir kaupia dvasinj kapitala imonéje.

3.4.2. Lyderio idéjos ir vertybés | dvasinguma orientuotos organizacijy kultiiroje

Pasak G. W. Fairholm (1997, 1998, 2001), dvasingi vadovai privalo sukurti jkvepianéia vizija
bei misija, kurios skatinty vystyti bendradarbiavima, pasitikéjima, abipusi riipinimasi bei
atsidavima komandiniam ir organizaciniam efektyvumui. Fry (2003) teigia, kad dvasiné
lyderysté sukuria vizija, kurioje organizacijos nariai jaucia paSaukima ten, kur ju gyvenimas

igyja prasmg ir jie jauciasi reikalingi. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad lyderio idéjos ir vertybés
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Siame darbe pasireiskia TIESOS IR VALDZIOS organizacijos kultiiros aspektais( 7r.45 lent.) ir
sutampa su dvasines lyderystés teorijose pateikiamais poZymiais (Zr. 16 lent.).

Dvasinés lyderystés paradigmoje itin svarbu, kaip sekéjas interpretuoja lyderio
elgesi, bruozus ir rezultatus. Kai sekéjai mato lyderio vertybiy, tikslo siekimo metody ir
veiksmy suderinamuma, jie labiau siekia ,,pamégdzioti“ lyderi. Todél nenuostabu, kad vizijos
iprasminimas susijes su VALDZIOS ir TIESOS aspektais, kuris pasireidkia per tokius dvasinés

lyderystés raiSkos elementus kaip: vizija, altruistiné meilé bei viltis ir tikéjimas.

P e e e e e e e e e e e e e e e e e e — - ———— a1
* Vizija (auksti moralés standartai) )
« Altruisting meilé (altruizmas)
« Viltis/tikéjimas (lyderio vizijos
iprasminimas veikloje , lyderio autoritetas)

Pav. 23. Lyderio idéjy ir vertybiy raiska j dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiroje

Lyderio vizijos jprasminimas veikloje ir lyderio autoritetas susijg¢ su vilties ir tikéjimo atributais:
laukiamy dalyky uztikrinimu, isitikinimu, kad organizacijos vizija, tikslas ir misija bus i$pildyti,
maksimaliom komandos pastangom pasitikint bei tikint misijos reik§mingumu. G. W. Fairholm
(1998) dvasinés lyderystés modelis pripazista, kad Zmonés | darba ateina su savo
zmogiskosiomis savybémis, ne tik su jgiidziais, Ziniomis ir geb¢jimais, kuriy tuo metu reikia
imonei. ,,Zmonés $iais laikais — o gal ir visada — ateina i darba apsiginklave ir pasiruose
panaudoti visas savo gyvenimo patirtis. Jie atsine$a ir siekia panaudoti visus savo jgudZius®
(McGregor, 1960). Taigi autoritetingas lyderis savo kompetencija, pasitikéjimu ir materialine
gerove motyvuoja darbuotojus veikti savo pavyzdziu ir skatina juos itraukti i profesines veiklas
savo turimas kompetencijas. Pasak G. W. Fairholm (1998), lyderio kompetencija atlikti uzduotis
— tai gebéjimas mokyti, pasitikéti, ikvépti ir jgauti Ziniy apie realiai atlickama grupiy darba,
uzduotis, kurios yra batinos vadovaujant. Siy gebéjimy vystymas ir naudojimas yra kritiskai
svarbiis dvasinéje lyderystéje. Savimi pasitikintys ir savo moraliniu teisingumu isitiking vadovai
perduoda Sias savybes sekéjams (Burns, 1978; Maccoby, 1976; Fairholm, 1991, 1994).

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad Lietuvoje vidutinio dydzio organizacijoje lyderis
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sekéjus jkvepia sugretindamas vadovavima ir lyderystg. Darbuotojai pasitiki vadovu ir seka juo
kaip lyderiu. Tai leidzia lyderiui biiti autoritetu ir vesti sek&jus numatyta kryptimi. Taciau
Lietuvos vidutinio dydzio organizacijos dvasingas vadovas néra kompetentingas mokytojas.
Sekéjai labiau pasitiki jo profesine kompetencija bei gebéjimu ikvépti rodomais pavyzdziais ir
iniciatyvomis nei ugdymu. Todél galima daryti prielaida, kad autoritetas yra dar labai svarbus
vadovavimo atributas, atsineStas i§ buvimo valdzioje praktikos. O vadovai, be to, kad
paskirstyty pareigas, turéty ugdyti sekéjus, suteikti jiems ziniy apie tai, kaip ju darbas yra susijgs
su organizacijos veikla ir vizija/misija. Nes biitent §is sarysis sujungia komandos bei asmeninius
darbus su organizacijos vizija/tikslu/misija ir tokiu biidu nurodo sekéjams, kuria kryptimi eiti.
Tiesioginés autonomijos, kompetencijos bei sarysio suteikimas taip pat yra vidinés motyvacijos
ir savarankiSkumo pagrindas bei esmé (Deci, Ryan, 2000; Ford, Fottler, 1995). Todél
apibendrinant galima teigti, kad vilties ir tikéjimo skatinimas néra labai stipriai iSreikStas i
dvasinguma orientuoty Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizaciju kultiirose.

Dvasinés lyderystés teorijoje altruistiné meilé yra apibudinama kaip
pilnavertiSkumo, harmonijos ir gerovés jausmas, pasiekiamas riipinimusi, riipesciu ir kity bei
saves vertinimu. Esminés S§io apibudinimo yra vertybés: kantrybé, Svelnumas, pavydo
nebuvimas, atlaidumas, kuklumas, nesavanaudiskumas, savikontrolé, pasitikéjimas, istikimybé
ir teisingumas (Fry, 2003). Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad altruistiné meilé
pasireiSkia per tarnystg, kuri patiriama kaip lyderio noras padéti savo ziniomis, patirtimi
darbuotojams gyventi ir dirbti dorai. Taip pat altruizmas suprantamas kaip lyderio intencija
daryti gerus darbus darbuotojams, padéti jiems. Tarnysté laikoma vertybe, pasireiSkiancia
bendradarbiaujant ir tai paantrina G.W. Fairholm (1998) isskirtas vertybes. Pasak G. W.
Fairholm (1998), lyderiai vadovauja dél to, jog pasirenka tarnauti kitiems. Tarnaudami jie
suteikia seké&jams informacija, laika, démesi, medziaga ir kitus iSteklius bei aukStesnius jmonés
tikslus, kurie suteikia darbui prasme¢. Vadovavimas tarnaujant reiskia, jog vadovai turi sukurti ir
skatinti savarankiSkumo kultiira. I8 dalies tai atsispindi tyrimo rezultatuose. Taciau taip pat dar
iSlieka darbo veiklos kontrolés pavyzdziai, kurie leidzia daryti prielaida, kad lyderiai dar
nuosekliai atlieka ir vadovavimo funkcijas. Tai pat tyrimo rezultatai tik i§ dalies atskleidé
$velnumo, kuklumo, paprastumo ir nuolankumo, kaip altruistinés meilés vertybiy, raiskos
organizacijos kultliroje. Todél lieka neaisku, ar vadovai su sekéjais skatina vadovautis Siomis
vertybémis organizacijose. Nors ir ne visos altruistinés meilés vertybés atsispindéjo tyrimo
rezultatuose, visgi remiantis jais, galima daryti prielaida, jog jos pasireiskia | dvasinguma
orientuoty Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijy kultirose ir daro ijtaka vizijos
formavimui, kuri pasireiSkia awukstais moralés standartais ir kryptingu darbuotojy veiklos

iprasminimu.
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Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasingi lyderiai nustato grupés moralinj ,,tong", nuo
kurio priklauso imonés darbuotojy nuotaika. I§ etikos ir vertybiy perspektyvos vadovai daro
itaka asmeniniy, komandiniy ir organizaciniy vertybiy nustatymui ir jtvirtinimui (Northouse,
2001). Etika yra svarbiausia lyderystés sritis dél lyderystés proceso pobiidzio ir poreikio jtraukti
sekéjus bendriems tikslams pasiekti (Fry, 2003). L.W. Fry (2003) aukstus moralés standartus
sicja su kokybés standarty idiegimu. Lietuvoje atlikto tyrimo rezultatai tai patvirtina,
paantrindami, kad lyderis skatina moraly versla, priiminédamas etiskus sprendimus bei
ignoruodamas darbuotojy statuso prioritetizavima. AukS$ti moralés standartai pasireiskia per
gebéjimg pripazinti ir atsakyti uz savo klaidas. [monéje neslepiamos nemalonios Zzinios, 0
atvirksc¢iai: skatinamos biti atskleidziamos bei ieSkomi problemy sprendimo biidai. Todél
galima teigti, kad dvasinés lyderystés vizijoje pasireiSkia auksti moralés ir etikos standartai,
kurie, pasak L. W. (Fry, 2003), susij¢ entuziazmu, prasme dirbti ir darbuotojy atsidavimu. Tod¢l

toliau pateikiama lyderio ir sekéjo saveikos raiskos organizacijos kultiiroje interpretacija.

3.4.3. Lyderio ir sekéjy saveikos atributai | dvasinguma orientuoty organizacijy kultiiroje

Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasiniai lyderiai sukuria vizijas, kurios skatina vystyti
bendradarbiavima, abipusi ripinimasi ir atsidavima darbui. Sekéjy ir lyderio saveika dvasinéje

lyderystéje atspindi prasmeés ir pasaukimo bei narystés jausmo atskleidimaq.
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Pav. 24. Lyderio ir sekéjy saveikos raiska j dvasinguma orientuotos organizacijos
kultiiroje

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad saveika Siame darbe pasireiSkia SANTYKIU, TIESOS,
SAZININGUMO/GARBINGUMO IR [GALIOJIMU SUTEIKIMO organizacijos kultiiros
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aspektais ir atsispindi prasmés ir pasaukimo bei narystés dvasinés lyderystés atributuose (Zr. 44
lent.).

Prasmé ir paSaukimas organizacijos kultiiros kontekste atsiskleidzia per
darbuotojy sqmoningumaq, prasmingq darba, darbuotojy profesionalumq, kokybini darbo laiko
matavimq. Sie pozymiai nagringjami [GALIOJIMU SUTEIKIMO, LANKSTUMO,
SAZININGUMO, GARBINGUMO IR SANTYKIU aspektu.

G. W. Fairholm (1997) teigia, kad ,atéjo laikas naujoms organizacinéms
struktiroms. Turime skirti daugiau démesio interaktyvioms bendruomenéms, sudarytoms i$
igalinty, moraliy vadovy ir sekéju. Turime Sias bendruomenes sudarancius zmones jtraukti i
prasmingg darba, kuris leisty jgalinti juos pacius ir ju kolegas bei klientus. Miisy darbovietés yra
bendruomenés, kuriose daugelis miisy praleidziame didziaja dali miisy produktyvaus gyvenimo.
Todél turime iSsiaiskinti kaip imanoma daugiau apie tai, kaip padaryti darbo bendruomenes ne
tik produktyvias, ta¢iau ir asmeniskai jkvepianéias®. Remiantis tyrimo rezultatais, darbuotojy
sqmoningumas parodo, kad organizacijose dirba saziningi darbuotojai, kurie laikosi
isipareigojimy (net Zodiniy), atsakingai planuoja darbo laikq prioritetine seka, samoningai siekia
imonés tikslu. Laikas matuojamas kokybiskai, t. y. ne kiek laiko buta darbe, o kas nuveikta.
Darbuotojai vertina ir naudoja darbo laika atsakingai. Erdvé darbuotojams paskirstyta taip, kad
juos skatinty dirbti bendradarbiaujant, o esant poreikiui, biity galimybé suteikti darbo vieta pagal
specifiSkuma. Kadangi imonéje atlickamo darbo prasmiy suvokimai yra bendri tiek vadovui,
tiek darbuotojui, tai siekti imonés tiksly yra prasminga. Tai taip pat susij¢ su darbuotojy
profesionalumu. Galimybé atskleisti savo kompetencijas yra taip pat susijusi su prasmingu
darbu. Sio diserstacinio darbo kontekste ,profesija®“ yra ne tik darbas, uz kuri gaunamas
atlyginimas. Pasak R. Rojas (2005), §i interpretacija sutampa su A. Bogart (1994), kuri
»profesija“ vadina Zzmogaus naratyvo, kuri jis konstruoja savo asmeninei istorijai jprasminti,
pagrindiniu aspektu ir I. Progoff (1986), kuri ja vadina vieninteliu principu, kuris apjungia ir
nukreipia Zmogaus vidinj bei iSorini gyvenima. Zifirint i§ teologinés pusés, profesijos savoka
palaiko 139 Psalmé (Krik$¢ioniy doktrinos brolija, 1970), o i§ ontologinés pusés, — ji igauna
vardo prasm¢ (Kentenich, 1991; Rojas, 1989). Taigi galima biity teigti, kad profesija yra tarsi
darbuotojo veiklos jgalinimas, kuris psichologijos moksle suprantamas kaip darbuotoju
psichologinis jgalinimas, t.y. biisena, apimanti meistrystés (sugebéjimo atlikti darbus) ir
energijos, skatinancios atlikti darbus, patyrima (Tvarijonavicius, 2013) . Disertacinio darbo
tyrime dvasingy lyderiy patyrimas atskleidé darbuotoju profesionaluma kaip ju auksta profesing
kompetencija, papildyta igimtomis savybémis, kiirybisSkumu ir erudicija.

Narysté organizacijos kultiros kontekste atsiskleidzia per [lyderio jveiklintq

bendruomeniskumaq, supratimq ir jvertinimq, melo netorelavimaq, objektyvumo siekj.
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Lyderio jveiklintas bendruomeniskumas pasireiskia keletu | dvasinguma orientuotos
organizacijos kuliiros pozymiais. Lyderiai Siose organizacijose visy pirma yra
bendradarbiaujantys vadovai. EtiS§ko bendradarbiavimo galimybés yra sudarytos organizacijos
bendrose darbo erdvése. Darbuotojai turi galimybe patenkinti bendravimo socialinius poreikius
per bendradarbiavima ir komandini darba. Bendruomen¢ reiskia, jog jos nariams riipi kity nariy
gyvenimai, augimas, kompetencijos ir laimé — ne tik kaip budas padidinti motyvacija ar pelna,
taCiau kaip neatskiriamos vertybés (Fairholm, 1997). Biitent organizaciniame kontekste grupés
nariai gali realizuoti savo isitikinimus jsitraukdami ir dalyvaudami organizacijos veikloje. Todél
nereikéty stebétis, jei darniose darbo grupése dél isitikinimy realizavimo kylancios teigiamos
nariy emocijos persiduoda ir organizacijai (Rojas, 2005). Dvasiné lyderysté, pasak G. W.
Fairholm (1998), reiSkia harmonijos kirima tarp daZznai skirtingy, kartais prieStaringy
organizaciniy, zmogiskuyjy, sistemos ir programos grupiy. Tai bandymas sukurti bendruomeng,
suvienyti. Tai uzduotis padaryti bendromis giliai isiSaknijusias vertybes, isitikinimus ir veiksmu
principus, kad jie buty priimtini suinteresuotiems asmenims ir juos tai skatinty. Dvasiné
lyderysté pripaZzista, jog visi Zzmonés siekia nevarzomai elgtis pagal savo paciy realybe ir tuo pat
metu dalyvauti panaSiai mastan¢iy zmoniy grupése. Atliktas tyrimas neprieStarauja Siems
samprotavimams. Zmogus turi gyventi sociume, kad galéty bendrauti su kitais bei realizuoti
save, vadovaudamasis vertybémis.

Principai bei praktikos, palaikancios pagrindinj zmogaus poreikj priklausyti — biiti
suprastam ir jvertintam — yra skirtos skatinti Zmones vadovautis Sirdimi. ,,Skatinimas
vadovautis Sirdimi néra paprasciausias rankos paspaudimas, patapSnojimas per peti, zvaigzduciy
iteikimas ar atlyginimo iSmokéjimas* (Fry, 2003). Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad darbuotojai
jauciasi suprasti ir jvertinti tuomet , kai juy atsinestos i organizacija vertybés néra slepiamos, bet
priimamos ir taikomos organizacijoje (p.s. jei nepriestarauja organizacijos vertybéms). Taip pat
darbuotojai Siose organizacijose jaucia patys savo vert¢ bei jauciasi ivertinti tiek vadovo, tiek
kolegu. Tai iSreiksta tiek per profesinj autoriteta, tiek per nuosirdaus bendravimo su kolegomis
autoriteta.

Melo netoleravimas organizacijos kultiiroje susijgs tiesos suvokimu. ,,Tiesos
bazinémis vertybémis laikytina iSmintingumas ir tikéjimas. Abi §ios vertybés nukreiptos i
tikrovés pazinima“ (Aramaviciaté, MartiSauskiené, 2009). Disertacijos tyrimas atskleidé, kad
organizacijose tiesos sakymas laikomas vertybe. Taciau pacios tiesos samprata nagrinétose
organizacijose yra ypatinga ir skiriasi nuo dvasinés lyderystés teorijose pateiktos sampratos.
Tyrimo duomeny analizé leido i$skirti lyderiy objektyvumo sieki, nustatant, kas yra teisinga ir
kas ne. Siuo atveju lyderiams nepakanka vadovautis vizija ir vertybémis. Vadovai { pagalba

pasitelkia teisinius reglamentus, faktus, iSorinius ekspertus. Ir nors pripaZista, jog organizacijoje
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yra daug subjektyvumo (nuomoniy, sprendimy ir pan.), taciau siekis biiti objektyviam yra labai
svarbus. Tai tapatinama su tiesa, kuri turi biiti visiems vienodai suvokiama organizacijoje. Taigi

tikrovés pazinimas grindziamas logika ir faktais, o ne pasikliaujama tikéjimu ar i$mintimi.

3.4.4. Rezultato atributai j dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiroje

Dvasinés lyderystés rezultatas suprantamas kaip isipareigojimas organizacijai, produktyvumas,
pasitenkinimas, organizacijos socialiné atsakomybé ir nuolatinis tobuléjimas. Organizacijos
kultiiroje jis nagrinégjamas SANTYKIU, PASITIKEJIMO, IGALIOJIMU SUTEIKIMO,
LANKSTUMO, SAZININGUMO, GARBINGUMO, VALDZIOS aspektais ir pasireiskia per
organizacinio tapatumo potyri, atsakomybe siekiant bendry tiksly, darbuotojy isitraukimq |
sprendimy priémimq, bendradarbiavimq siekiant bendro tikslo, darbuotojy pareigingumaq,
sqziningq atlygi, profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo derme, pasitenkinimq, gerq

organizacinj klimatq bei darbuotojy tobuléjimq (zr.44 lent.).
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Pav. 25. Imonés rezultaty raiSka j dvasinguma orientuotos organizacijos kultiiroje

Isipareigojimas jmonei organizacijos kultiros kontekste pasireiskia kaip organizacinio
tapatumo potyris bei bendradarbiavimas siekiant bendry tiksly. Tyrimo rezultatai atskleidzia,
kad imonése vyrauja darbuotoju emocinis prisiriS§imas prie organizacijos ir darbuotojai
tapatinasi su imonés tikslais ir kulttira. Tam didel¢ itaka daro lyderio ir sekéjuy vertybinés
orientacijos panaSumas bei pritarimas imonés vizijai, tikslams. Tuomet atsiranda noras

benrdradarbiauti ir siekti bendry tiksly. Tyrimas atskleidé, kad Sis bendradarbiavimas yra
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abipusiSkai naudingas. Taip pat darbuotojai turi sudarytas puikias salygas, skatinancias
bendruomeniskuma ir bendradarbiavima.

Produktyvumas dazniausiai suprantamas kaip rezultaty, naudos ar pelno rodiklis.
Taciau ekonominiai jmoniy rodikliai §iame darbe nenagrin¢jami. | jmoniy produktyvuma ir
rezultatus zitirima tik dvasinés lyderystés aspektu organizacijos kultiiros kontekste. Jis atsispindi
vertes kiirime, darbuotojy pareigingume, darbuotojy isitraukime i sprendimy priémimq. Vertés
kiirimas kuria tiek vidinius, tiek iSorinius ilgalaikius santykius, kurie pagristi produktyviu
bendradarbiavimu per pasitikéjima. Darbuotojai, turédami galimybe isitraukti | sprendimy
priémimus, jaucia didesn¢ atsakomybe siekiant imonés tiksly. O tikslui pasiekti reikalingi
kompetentingi ir pareigingi darbuotojai, kurie, atlikto tyrimo duomenimis, dirba nagrinétose
imonése ir yra vienas i§ imoniy sékmés elementy. Tai skatina pasitenkinimq — Zmogaus
subjektyvios gerovés jausma arba pasitenkinimg gyvenimu, kaip visuma. Pasak atlikto tyrimo,
lyderiai yra patenkinti savo gyvenimo salygomis ir asmeniniu gyvenimu. Daugeliu atveju ju
gyvenimas yra idealus. Jei galéty pradéti savo gyvenima i§ naujo — beveik nieko nekeisty.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidzia, kad organizacijos kultiiroje pasireiskia abipusis
vadovo ir darbuotojo pasitenkinimas. Skatinimas laikomas absoliu¢iai biitinu, norint i§laikyti
zmoniy atsidavimg organizacijoms ir rezultatams. Tai sunkus darbas, reikalingas norint pasiekti
i§skirtiniy rezultaty, tai savo gebéjimo pripazinti ir dziaugtis kity pasiekimais stiprinimas
(Kouzes, Pozner, 1999). Tyrimas patvirtina, kad darbuotojai nagrinétose organizacijose, pasak
vadovy patyrimo, jaudiasi sqziningai jvertinti tiek per nefinansinj skatinima, tiek per finansini
atlygi. Lyderiai jauciasi jvertinti per pripazinima bei galédami veikti norima kryptimi ir
mégiamoje srityje. Juos visus jungia bendra vizija ir tikslo siekimas

Profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo dermé dazniausiai nagrinétoje mokslinéje
literatliroje suvokiama kaip harmonija Zzmogaus gyvenime. Bene daugiausia apie harmoningg
asmenybe rago S. R. Covey (2006). Sio autoriaus septyniy ipro¢iy tikslas yra padéti zmogui
surasti atsinaujinancig harmonija (priklausyma) bei balansa gyvenime, nepaisant nuolatiniy
poky¢iu bei iSorinio spaudimo. Remiantis septyniais jprociais, principais besivadovaujantys
vadovai nuolatos mokosi, skiria démesi tarnavimui, tiki kitais Zmonémis, skleidzia teigiama
energija, Zzvelgia | gyvenima kaip | nuotyki, kuria sinergeting itaka, laikosi subalansuoto
gyvenimo blido bei uzsiima fizine veikla dvasiskai atsigauti. S. R. Covey (2006) principais
besivadovaujantys vadovai, kaip ir Greenleaf ,tarnaujantys” vadovai, noriai siekia gyventi
tarnaudami kitiems bei darnoje su gamtos désniais bei universaliais principais. Lietuvos
vidutinio dydZio jmoniy dvasingi vadovai profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo dermeg
patiria kaip tam tikra balansa: tiek laiko jprasminime, tiek ameniniame gyvenime, profesingje

veikloje, tiek lyderio veiklos srityse. Lyderiams taip pat labai svarbus Seimos vertybiy santykis

150



su priimamais verslo sprendimais. Apibendrinant galima teigti, kad minéti lyderiai mato
galimybe ir stengiasi gyventi darnoje tiek su vidine, tiek su iSorine aplinka.

Organizacijos socialiné atsakomybé atsiskleidZia pirmiausia per lyderio socialing
atsakomybe. Ji pasireiSkia per lyderio skatinima veikti atsakingai. Socialiai atsakingu
bendradarbiavimu remiasi nagrinéty organizacijy reputacija. Organizacijos nariai veikia
bendruomenés labui per labdaringas akcijas. Imoniy veikla yra skaidri, o darbuotojai tiki, kad
yra svarblis ir gali tarnauti bendruomenei. Organizacijoje priimami sprendimai yra draugiski
aplinkai. Organizacija jauciasi atsakinga uz bendruomenés, kurioje ji veikia, gerinima. Taciau
savanorystés skatinimo lyderiai neiSryskina, todél daroma priclaida, kad savanorysté néra
ugdoma organizacijose. Tai palickama darbuotojams patiems sprgsti, ar savanoriauti uz
organizacijos riby.

Dvasiné lyderysté sudaro salygas geram organizaciniam klimatui dominuoti
nagrinétose organizacijose. Darbuotojai dirba psichologi$kai saugioje aplinkoje ir verting bei
puoseléja tokia elgsena organizacijose, kuri buty galimybé reflektuoti bei bendradarbiauti
siekiant imonés tiksly. Lyderiai kartu su sekéjais puoseléja Siuos organizacijos kulttiros
poZymius.

Nagrinéty imoniy kulttirose iSryskéja, kad dvasiné lyderysté skatina nuolating
tobuléjimq. Pasak dvasinés lyderystés teorijos, ,,vadovai siekia Zmonése atskleisti tai, kas
geriausia. Peré¢jimas prie auksStesnés kokybés visoje korporacijoje yra labiau kultirinis
uzdavinys nei technologinis. Tai labiau mokymas vadovautis Sirdimi nei galvos ar rankuy
lavinimas. Tai lyderysté, o ne paprasciausia iStekliy vadyba. Tai uzduotis pakeisti vertybes. Jis
visiems darbuotojams sukuria skirtingus ir nelengvai pasiekiamus lukes¢ius“ (Fairholm, 1998).
Taigi nuolatinis tobuléjimas yra dvasinés lyderystés raiSkos organizacijos kultliroje pozymis.
Atlikty tyrimy rezultatai rodo, kad nagrinétose organizacijy kultlrose jis pasireiSkia per
savirealizacijq ir sudarytas tobuléjimo galimybes. Taip pat lyderis Siose imonése geba
kryptingai jprasminti darbuotojy veiklq, izvelgdamas juy stiprigsias puses ir profesing
kompetencija.

Tikroji galia — tai asmenybés, vizijos, saveikos su sekéjais ir rezultato sinergijos
galia. Dvasinés lyderystés atveju — tai dvasingumo ideopraktika, kuri apibtidina samoninga
lyderio pastanga susieti lyderio ideologija ir praktika arba mokéjima integruoti dvasing

pasauléziiirg i kasdienes veiklas ilgalaikéje perspektyvoje.
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Lentelé 46. | dvasinguma orientuoty Lietuvos vidutinio dydZio jmoniy vadovy
ideopraktikos aspekto vertinimo rodikliai

Statistiniai rodikliai Ideopraktika
Minimumas 6
Maksimumas 12
Vidurkis 9

Keturiasde$imt S$eStoje lenteléje pateikiami duomenys rodo, kad dvasingumo ideopraktikai
vertinti daugiausia buvo galima surinkti 12 baly, interviu metu kalbinty vadovy baly
maksimumas — 12, vidurkis — 9 (Zr. 48 lent.). Sie balai atspindi auksta vadovy ideologijos ir
praktikos suderinamuma. Tai rodo, kad jiems sekasi derinti savo kasdieng¢ veikla ir asmening
gyvenimo filosofija. Vadovy refleksija sietina su ju nuolatiniu tobuléjimu. Jie gyvena elgsenos ir
vertybiy darnoje. Taciau skirtingy baly intervalas pakankamai didelis, kad buty galima teigti, jog
vadovai pilnai integruoja savo dvasing pasauléziirg i profesing veikla. Tai paantrina ir
kokybinio tyrimo rezultatai, rodantys daugiau lyderiy siekiamybe, nei vykdomoje veikloje

vykstancius procesus.

Apibendrinant galima teigti, kad dvasinés lyderystés galia Lietuvos vidutinio
dydzio imonése yra lyderio dvasingumo ideopraktika, t. y. lyderio dvasingumo susietumas su
prasminga veikla, organizaciniais elgsenos motyvais ir savimi, kurios galia didéja tik ugdant
visus dvasingumo lygius. Tik tuomet lyderis gali savo dvasing pasaulézilira integruoti i
organizacijos kultra, kuri per darbuotojy motyvus keicia darbuotojy elgseng ir tuomet vyksta
norimi kultiiriniai poky¢iai. Dvasinés lyderystés sinergija arba galia pasireiSkia ideopraktikoje,

kuri yra visy keturiy dvasinés lyderystés raikSkos elementy simbioze.
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ISVADOS

Atlikta mokslinés literatiiros analizé ir empirinis tyrimas atskleide, kad:

e dvasinés lyderystés raiSkos prielaidos verslo organizacijose sudaro galimybe judéti
imonéms nauja kryptimi, sutelkiant démesi { aukSc¢iausius poreikius: visuomeniskuma,
saves realizavima, savigarba, taip pat ir dvasingumq. Si kryptis atsirado kei&iantis verslo
paradigmoms, o pokytis susijes su organizacijy poreikiu vystytis, kuomet vyksta
vertybinis pasikeitimas, suteikiantis pradzia naujoms efektyvioms organizacijos
vertybéms, filosofijai ir motyvams. Zmogiskojo kapitalo ir, ypag, santykiy bei Zmogaus
dvasios akcentavimas, yra naujos verslo paradigmos pagrindas;

e dvasingumas darbo vietoje gali bliti netapatinamas su religija, o suprantamas kaip
visapusiS$kas gyvenimo prasmés ieskojimas. Jis reiskia, kad informacijos (ziniy) amziuje
visokeriopai gerbiamas organizacijoje dirbantis Zmogus, renkasi geranoriska
bendradarbiavima, nuo$irdy atsidavima arba patiria kiirybini pasitenkinima, jeigu jam
teisingai atlyginama, su juo pagarbiai elgiamasi, vertinamas jo kirybingumas ir
sudaromos galimybés dorai tarnauti kity zmoniy labui;

e dvasingumas organizacijose gali bliti nagrinéjamas kaip lyderio asmenybés atributas,
tapatinamas su lyderio dvasingumu, kaip organizacijos isteklius, kaupiamas
organizacijose kapitalo forma, bei kaip gebéjimas, pasireiSkiantis kaip dvasinis
intelektas;

e dvasinés lyderystés teoriju palyginimas leidZia jzvelgti dvasinés lyderystés elementy
simbiozg ir sinergija, kuri pasireiSkia kaip tikroji lyderio galia. Remiantis dvasinés
lyderystés teorijomis ir lyderystés simbiotiniu modeliu dvasiné lyderysté apibuidinama
keturiais aspektais: lyderio asmenybés, lyderio idéjy ir vertybiy, sqveikos ir rezultaty,
kurie susiejami su dvasinés lyderystés raiskos elementais: vizija, altruistiné meileé, viltis
ir tikéjimas, vidinis lyderio gyvenimas, prasmé ir paSaukimas, atsidavimas
organizacijai, produktyvumas, pasitenkinimas, organizacijos socialiné atsakomybé bei
nuolatinis tobuléjimas, kas suteikia dvasinei lyderystei struktiira, kurioje galima
atpazinti identifikuotus organizacijos kultiiros pozymius;

e sudaryta i dvasinguma orientuotos organizacijos kultliros pozymiy tyrimo logika pagal
E. Shein (1995) kultiros modelio lygius ir metaforiSkos organizacijos kultliros
nagringjimo paradigmos pasirinkimas, leidzia identifikuotus { dvasinguma orientuotos
organizacijos kultliros poZymius priskirti astuonioms organizacijos kultliros sritims

(bendravimas, sqziningumas, santykiai, pasitikéjimas, valdzia, tiesa, lankstumas ir
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igaliojimy suteikimas), daranfioms tiesioging itaka sklandziam individy kaip
organizacinés visumos darbui;
Lietuvos vidutinio dydzio imoniy segmente yra lyderiy, gebanciy keisti darbuotoju
elgsenos motyvus per organizacijos kultiiros ypatybes. Todél Lietuvos vidutinio dydzio
verslo imoniy segmentas yra tinkamas vadovy dvasingumo lygmens jvertinimo tyrimui
atlikti;
Lietuvos vidutinio dydzio imoniy auks¢iausio lygio vadovy dvasingumas néra labai
iSreikStas nei asmeniniame, nei tarpasmeniniame, nei vir§asmeniniame lygiuose, ir tai
atsispindi dvasingumo ideopraktikos lygyje, nes visos $ios dalys tarpusavyje yra
tiesiogiai susijusios. Stiprindami vieng i§ dvasingumo lygiy vadovai stiprina ir kitus.
Kita vertus yra tyrime dalyvavusiy vadovy, kuriy dvasingumas beveik siekia (arba
siekia) maksimaly galimy surinkti baly skaiciy, vertinant ju dvasingumo lygmenis. Tai
leidzia daryti i§vada, kad tarp vidutinio dydzio Lietuvos verslo imoniy auk$¢iausio lygio
vadovy yra dvasingy lyderiu, kurie savo dvasinguma integruoja { profesing veikla. Siy
vadovy patirtys padéjo atskleisti i dvasinguma orientuoty organizacijuy kultiiros
pozymius;
i dvasinguma orientuoty Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijy kultiros
pozymiai pasireiské valdzios, santykiy, tiesos, pasitikéjimo, sqZiningumo (garbingumo),
bendravimo, lankstumo, jgaliojimy suteikimo aspektais organizacijy Kkultiroje ir
ivardinti kaip: lyderio socialiné atsakomybé, lyderio autoritetas, altruizmas, profesinés
veiklos ir asmeninio gyvenimo dermé, lyderio vizijos jprasminimas veikloje, asmenybés
integralumas, kryptingas darbuotojy veiklos jprasminimas, pasitenkinimas, prasmingas
darbas, organizacinio tapatumo potyris, lyderio jveiklintas bendruomeniskumas,
supratimas ir jvertinimas, auksti moralés standartai, melo netoleravimas, objektyvumas,
geras organizacinis klimatas, darbuotojy isitraukimas | sprendimy priéemimq,
darbuotojy sqmoningumas, sqziningas atlygis, vertés kirimas, bendradarbiavimas
siekiant bendro tikslo, darbuotojy tobuléjimas, kokybinis laiko matavimas, darbuotojy
profesionalumas, darbuotojy pareigingumas.
dvasiné lyderysté verslo organizaciju kultiiroje pasireiskia per lyderio asmenybés, idéju
ir vertybiy, lyderio ir sekéjy saveikq bei rezultatus. Sig raiska atsispindi organizacijos
kultiiros poZzymiai, kurie susiformuoja organizacijose vadovaujant dvasingam lyderiui.
Minéti dvasinés lyderystés elementai pasireiskia per skirtingus organizacijos kulttiros
aspektus:

v’ lyderio asmenybé (valdZios ir dvasingumo),

V' lyderio idéjos ir vertybés (valdZios ir tiesos),



v' lyderio ir sekéju saveika (santykiy, tiesos, saZiningumo/garbingumo ir jgaliojimy
suteikimo),
v’ rezultatas (valdzios, santykiy, pasitikéjimo, saziningumo/garbingumo, lankstumo
ir jgaliojimy suteikimo);

1 dvasinguma orientuoty Lietuvos vidutinio dydzio verslo organizacijos vadovas, tai —
lyderis, kuris yra integrali asmenybé ir kurios dvasingumas labiausiai pasireiskia
vir§asmeniniame, kiek maziau asmeniniame ir maziausiai tarpasmeniniame lygyje. Tai
reiskia, kad vadovy dvasingumas labiausiai priklauso nuo ju tikéjimo ar moraliniy
isitikinimy bei vertybiy, kurie stipréja laikui bégant. Taciau didziausias dvasingumo
ideopraktikos rySys yra su asmeniniu dvasingumu, kuri turéty stiprinti vadovai,
norédami labiau integruoti savo ideologija i praktika, t.y i organizacijos kultira. Galima
daryti prielaida, kad vadovy menka dvasiné praktika gali biiti susijusi su bendra
Lietuvos kultiirine aplinka, kurioje dvasingumas yra nevertinamas placiaja prasme.
Dvasingumo ugdymas sietinas su religiniu ugdymu ir dazniausiai tai palieckama atlikti
religinéms institucijoms;
lyderio idéjos ir vertybés pasireiskia per vizijos, altruistinés meilés bei vilties ir tikéjimo
dvasinés lyderystés raiskos elementus ir organizacijy kultiiroje identifikuojamos kaip :
auksti moralés standartai, altruizmas, lyderio vizijos jprasminimas veikloje ir lyderio
autoritetas;,
lyderio ir sekéjy saveika pasireiskia per prasmés ir paSaukimo bei narystés jausmo
atskleidimq ir organizacijy kultiiroje identifikuojama kaip: prasmingas darbas, lyderio
iveiklintas bendruomeniskumas, supratimas ir jvertinimas, melo netoleravimas,
objektyvumo siekis, darbuotojy samoningumas ir profesionalumas;
dvasinés lyderystés rezultatas pasireiSkia per jsipareigojimus organizacijai,
produktyvumq, pasitenkinimq, organizacijos socialing atsakomybe ir nuolatinj
tobuléjimq ir organizacijy kultiroje identifikuojami kaip: organizacinio tapatumo
potyris, atsakomybé siekiant bendry tiksly, darbuotojy isitraukimas i sprendimy
priemimq, bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo, darbuotojy pareigingumas,
sqziningas atlygis, profesinés veiklos ir asmeninio gyvenimo dermé, pasitenkinimas,

geras organizacinis klimatas bei darbuotojy tobuléjimas.
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TOLIMESNIU TYRIMU GAIRES IR REKOMENDACIJOS

Nors atliktas tyrimas atkleidé dvasinés lyderystés raiSkgq Lietuvos vidutinio dydzio verslo
organizacijy kultliroje, taciau empiriniy tyrimy triikumas dvasinés lyderystés srityje skatina
toliau ieskoti atsakymy i vadyboje keliamus klausimus.

Kadangi dvasinés lyderystés raiSka organizaciju kultiiroje apraSyta remiantis
auksCiausius dvasingumo jverCius turin€iy vadovy patirtimi, biity naudinga jvertinti ir
darbuotojy, dirbanciy Siose imonése, nuomones. Tai leisty papildyti i dvasinguma orientuoty
organizaciju kultiros pozymiu sarasa, kuris suteikty daugiau informacijos vadovams apie
organizacijos kulttra bei darbuotojy elgsenos motyvus, kuriems daro jtaka vadovai.

Tyrimai kituose Lietuvos verslo ir ne tik verslo imoniy segmentuose leisty ivertinti
dvasinés lyderystés raiSka Lietuvos mastu bei palyginti gautus tyrimo duomenis su kity Saliy
tyrimo rezultatais.

Sio darbo i§vados patvirtina, kad biity pravartu atlikti fenomenologinio tipo tyrima su
kity lygiu ir sri¢iy vadovais organizacijose. Tai padéty isigilinti ir suprasti skirtingo lygio ir
profesijy vadovy dvasinés lyderystés patyrimus.

Moksliskai reik§minga biity tolimesniuose tyrimuose atskleisti skirtingy tautybiy, lyciy,
religiju lyderiy patirtis skirtingy tipu organizacijose, nes leisty jvertinti dvasinés lyderystés
raiSka multikultlrinése organizacijose.

Galima tyrimy plétojimo kryptis — darbuotojy ugdymo programy rengimas, tam verta
atlikti tyrimus ir suformuoti dvasingumo mokymo organizacijose modeli su mokymo itakos
organizacijos veiklos rezultatams fvertinimu.

Kadangi Lietuvos verslo imonése néra dvasinés lyderystés taikymo organizacijose
efektyvumo analizés, naudinga biity nustatyti dvasiniy vertybiy taikymo verslo organizacijose

itaka veiklos rezultatams.
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1 priedas

»ZVALGYBINIO TYRIMO’’ KLAUSIMYNAS VERSLO ORGANIZACIJU
DARBUOTOJAMS

Kreipiuosi i Jus ir maloniai prasau pareiksti savo nuomong i toliau pateiktus teiginius, pazymint

viena atsakymo varianta [_].

Apklausos metu surinkti duomenys bus analizuojami tik apibendrinta forma,
kiekvieno(-s) tyrimo dalyvio(-és) asmeniné informacija minima nebus, apklausos dalyviu

anonimiskumas garantuojamas.

I8 anksto dékoju uz atsakymus,

Rasa Katiliené
Vytauto DidZiojo universitetas

Ekonomikos ir vadybos fakultetas

S. Daukanto 28
LT-44254 Kaunas

Cia pateikiami teiginiai yra susije organizacijos kultiros ypatybémis. Prasome

ivertinti kiekvienq is pateikty teiginiy pagal tai, kaip Jis jauciatés dirbdami savo organizacijoje.

(PAZYMEKITE VIENA ATSAKYMO VARIANTA) | Visada | Daznai | Kartais | Retai | Niekada

Bl. Miusy auksCiausiojo lygio vadovai

ripinasi, kad visi darbuotojai Zzinoty ir

suprasty organizacijos tikslus, vizija ir O O O O O
strategija.

B2. Vadovai isitikina, kad tikrai zinau, kaip

mano darbas prisideda prie jmonés tiksly O O ] ] U
siekio.

B3. Miusy bendrovéje skatinama nedelsiant

pranesti blogas naujienas ar galima grésme | | | | |
organizacijos veiklai.
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1 priedo tesinys

B4. Darbuotojai laiku gauna tiksliai
suformuluotus atsiliepimus apie savo darba.

O

BS5. Darbuotojai skatinami reguliariai dométis
vidiniy ir iSoriniy klienty nuomone, kaip ju
poreikiai galéty biiti patenkinami dar geriau.
B6. Visi darbuotojai turi galimybe¢ prasmingai
prisidéti prie jiems svarbiy sprendimy.

S1. Darbo kriivis saziningai paskirstomas
mano komandos nariams.

S2. Gaunu sazininga atlygi uz savo Zinias,
iglidzius ir indélj i organizacijos darba.

S3. Musy organizacijoje paaukstinamas arba
paskiriamas tas asmuo, kuris labiausiai tinka
toms pareigoms.

S4. Darbuotojai ne baudziami, o skatinami
mokytis i§ garbingy, nepiktavalisky klaidy.
S5. Imoné remia darbuotojus, jeigu problemos
Seimoje ar asmeniniame gyvenime ima
trukdyti ju darbui.

S6. Vadovai gerbia visy komandos ar
padalinio nariy idéjas, pasitalymus.

R1. Auksciausio lygio vadovams rlipi imonés
darbuotojy gerové.

R2. Kai kurie darbuotojai, su kuriais dirbu,
tapo gerais mano draugais.

o oodg o g o ooo oo
o oodg o g o ooo oo
o oodg o g o ooo oo
o oodg o g o ooo oo

O odg o g o googoo o

R3. Misy organizacija stengiasi plétoti
abipusi$kai naudingus, ilgalaikius santykius
su savo klientais, akcininkais, verslo
partneriais, bendruomene ir aplinkosaugos
grupémis.

O
O
O
O
O

R4. Planuojant ir sudarant biudZzetus, misy

organizacijoje nuodugniai apsvarstomi galimi

zmogiskieji aspektai, iSkilsiantys siekiant O O O O O
uzsibrézty tiksly.

RS5. Mano vadovas padeda man taip
suplanuoti darbo valandas ir salygas, kad kuo
maziau nukentéty mano santykiai uz
darbovietés ribuy.

O
O
O
O
O

R6. Miisy organizacijoje asmenys i§ skirtingy
padaliniy  ar  skyriu  bendradarbiauja
tarpusavyje, kad pasiekty bendrus tikslus.

P1. Misy organizacijoje  vadovai ir
darbuotojai labai pasitiki vieni kitais.

P2. Visi darbuotojai laisvai dalijasi svarbia
informacija apie verslo padéti.

O O g O
O O g O
O O g O
O O g O
O O g O

P3. Galiu pasikliauti bendradarbiais, kad jie
puikiai atliks savo darba.
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P4. Mano vadovas remia mane, kai priimu su
darbu susijusius sprendimus.

P5. Kiti mano komandos nariai padeda, jeigu
darbo kriivis tampa pernelyg didelis ar iskyla
sunkumy darbe.

P6. Galiu saugiai eksperimentuoti ar
atsakingai rizikuoti, kad pasiek¢iau geresniy
rezultaty.

V1. Auksciausio lygio vadovai neturi daug
daugiau privilegiju negu Zemesnio rango
darbuotojai.

V2. Misy organizacijoje auk$¢iausio lygio
vadovai nelauzo taisykliy ir nesistengia
pritaikyti jy savo naudai.

V3. Auksciausio lygio vadovai sudaro man
visas salygas pasikalbéti su jais apie
bendrovés reikalus.

V4. Nebijau savo vir§ininky valdzios.

V5. Vadovai iSklauso mano mintis ir
pasitilymus, kaip gerinti veikla, uzuot tiesiog
nurod¢ man, ka reikia daryti.

V6. Esu isitikings, kad miisy organizacijoje
valdzia naudojama visy dalininky gerovei.
T1. Galiu pasitikéti informacija, kuria gaunu
i§ savo vadovybés.

T2. Vadovai skatina mane laiku pranesti jiems
sazininga nuomon¢ apie bet kuri reikala,
susijusi su dabartine veikla ar organizacijos
s¢kme ateityje.

T3. Kai misy organizacijoje planuojami
poky¢iai, galimos jy pasekmés aptariamos su
visais, kuriuos jie gali paveikti.

T4. Miusy organizacijos darbuotojams
nebiidinga turéti slapty plany.

T5. Vie§i miisy organizacijos dokumentai
pateikia dalininkams teisingg ir iSsamia
ataskaita apie dabarting situacija ir ateities
planus.

T6. Darbe esu skatinamas sakyti teisybe.

L1. Galiu gana laisvai  pasirinkti
pageidaujama darby atlikimo btda.

L2. Kai dél iSorinés aplinkos pokyciy
nejmanoma pasiekti planuoty rezultaty, galiu
aptarti reikalus su savo vadovu ir sitlyti
keisti pradinj plana.

L3. Mes numatome tikétinas tendencijas ir
ivykius, galésiancius paveikti miisy veikla, ir
paruos§iame planus netikétiems atvejams.

oo o oo o
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L4. Musy organizacijos darbuotojai skatinami
igyti ivairiy ziniy ir jgidziy, kad galéty
prisidéti prie jvairesnés darbo veiklos.

L5. Valdymo procesai ir technologijos sudaro
mums salygas dirbti labai lanks¢iai.

O
O
0
O
O

L6. Stengiamés sukurti tokias salygas, kad
musy klientai galéty dirbti su mumis taip,
kaip jiems patogiausia.

I1. Jauciuvosi galintis daryti jtaka organizacijos
politikai ir planams, kurie paveiks mane ir
mano darba.

12. Turiu labai daug galimybiy rodyti darbe
iniciatyva.

I3. Gaunu pakankamai jgaliojimy, kad gerai
atlik¢iau savo darba.

14. Jeigu padarau darbe klaidy, man
paliekama teis¢ imtis iniciatyvos ir jas taisyti.
I5. Musy organizacija investuoja i nuolating
mano ziniy ir jgiidziy plétra.

16. Mes isklausome savo klienty (vidaus ir
iSorés) ir akcininky atsiliepimus ir remiamés
jais tobulindami savo veikla.

N T I T B R O A O
N T I T B R O A O
N I R 0 A O
N T I T B R O A O
N T I T B R O A O

L.Jusy amzius (jrasykite mety skaiciy):

85230

IL. Jusy lytis
[ ]1.Vyras
[ ]2. Moteris

85248

III. Jasy i$silavinimas
|_|1.Studijuoju

| 12.Aukstesnysis

|_|3.Aukstasis neuniversitetinis

|_|4. Aukstasis universitetinis

|_5. Kita (jraSykite):
85232
IV. Kokia Jusy organizacijos teisiné forma
[ ]1.Individuali jmoné
; 2. Akciné bendrové
3. Uzdaroji akciné bendrove

|j4. Kita (Irasykite):

V. Koks Jisy organizacijos darbuotojy skaicius
[ ]1. 9 ir maZiau

[]2.10-49

[ ]3. 50-249

[14. 250 ir daugiau
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VL. Kiek laiko dirbate Sioje imonéje? (jrasykite mety skaiciy):

85233
VII. Kokia pozicija uzimate organizacijoje?
[]1.Padalinio vadovas
[]2.Nedidelés grupés vadovas
[]3.Darbuotojas

Dékoju uz Jiasy nuosirdzius atsakymus ir linkiu sékmeés.

1 priedo tesinys
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2 Priedas
Nepriklausoma Dvasingumo [vertinimo Skalé
(iSAS), Rev 2.0©

Nurodymai:

Visy pirma, $is klausimynas sukurtas, kad ivertinty jisy dvasinguma, nekreipiant
démesio i jlisy asmenines religines nuostatas. Kitais Zodziais, §i apklausa yra sudaryta taip,
kad neatskleisty jisy asmeniniy religiniy pazitiry.

Nebiitina rasyti jisy vardo. Tik tas zmogus, kuris vykdo $ig apklausa, Zinos jiisu
rezultatus naudodamasis kontroliniu numeriu, esantciu virSutiniame kairiajame kampe. Toks
aukstas konfidencialumo lygis leidzia jums laisvai atsakyti | kiekvieng pateikta klausima.

Atidziai perskaitykite kiekviena teigini ir atsakykite kaip jmanoma tiksliau. Cia
néra teisingu ar neteisingy atsakymuy, tiesiog isitikinkite, kad jiis pasirinkote alternatyva, kuri
jums tinka labiausiai. Atidziai iSnagrinékite kiekviena i§ pateikty teiginiy ir pareikskite savo
sazininga nuomong, naudodamasis vienu i$ siilomy pasirinkimuy.

Kai kuriuose i$ teiginiy jus paklaus apie organizacijas arba mazas grupes, kurios
yra jusy dvasinés sistemos dalis. Tai yra bet kokia organizacija ar grupé (darbe, mokykloje ar
kitoje vietoje), kuri vienu ar kitu blidu susijusi su jisy dvasiniu augimu. Tai reiskia, kad
atsakydamas jis turite atidziai iSskirti ta organizacijos ar mazos grupés itaka, kuri daro
poveiki juisy dvasinei gerovei.

Pagaliau jsitikinkite, kad jus atsakéte | visus sekcijos klausimus. Jeigu jis
persoksite koki nors klausima arba nuspresite neatsakyti i koki nors klausima, $i anketa bus
pasalinta i§ apklausos.

Jei jus atsakéte | visus klausimus, i$siyskite uzpildyta anketa.

Naudokite skai€ius nuo 0 iki 6 (kaip parodyta zemiau), kad atsakyti (sureaguoti,
atsiliepti) | kiekviena zemiau esanti klausima (teigini). [rasykite skaiCiy i langeli, esanti prie$

kiekviena teigini.

0 = nesutinku

1 = minimaliai sutinku

2= 1§ dalies sutinku

3 = sutinku

4=labai sutinku

5= stipriai sutinku

6= nepaprastai (krastutiniskai) sutinku
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10.

11.
12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

2 priedo tesinys

Koks a$ esu asmeniniame gyvenime, toks as esu ir vieSajame gyvenime.

AS laikau ,,mokymasi (iSmokyma)* svarbiausiu dalyku (prioritetu) savo gyvenime.

AS esu mazos grupés (darbe arba kitur), kuri tikrai domési (riipinasi) visais mano gyvenimo
aspektais, narys.

AS nugaléjau visas savo baimes.

Mano dvasinis gyvenimas priklauso nuo mano jausmy (emocijy).

AS galiu toleruoti (iStverti, pakesti) aplinka, kurioje yra daugybé doktriny ir tikéjimy, net
jeigu daugelis i ju prieStarauja mano doktrinoms ir tikéjimams.

Kiekvieng diena a§ apgalvoju savo kasdieninés veiklos rezultatus, kad sureguliuoti
(sutvarkyti, pataisyti) savo gyvenimo buida (stiliy).

Mano moraliniai jsitikinimai tik stipréja laikui bégant.

AS turiu stiprus moralinius isitikinimus, kad valdyti savo elgsena.

AS galiu lengvai susidoroti su nepalankiomis situacijomis, kurios yra uz mano kontrolés
ribu.

AS turiu proti taikyti savo elgsena prie savo idealy.

Mano asmeniniai gyvenimo idealai palaikomi (paremiami) vienu ar daugiau socialiniu,
politiniu ar religiniu judéjimu.

AS nepasiduodu, kai kalba eina apie moralinius sprendimus.

AS gyvenu pagal savo asmenini paSaukima gyvenime.

Organizacijos (darbe ar kitur) vizija sutampa su mano gyvenimo vizija.

Organizacijos (darbe ar kitur) principai (nusistatymai) stimuliuoja (skatina) mano
dvasinguma.

AS nuolat stengiuosi pazinti save.

AS apgalvotai augu, kad iSnaudoti visus savo gebéjimu.

AS esu mazos grupés (darbe ar kitur), kuri suteikia man laime ir dziaugsma, narys.

Man sekasi derinti mano kasdieng veikla ir mano asmening gyvenimo filosofija.
Organizacijos misija (darbe arba kitur) puikiai atitinka mano dvasinius tikslus.

AS esu labai nepatenkintas savo raida, kaip nepakartojamas individas.

AS turiu vadova (pataréja), kuris padeda suteikti krypti mano gyvenimui.

AS$ jauiuosi patogiai (gerai) ne iki galo iSsprendziant moralinius neaiSkumus

(dviprasmiSkumus) pasirinkimuose, kuriuos a$ darau.
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25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

2 priedo tesinys

Suzinoti (Atrasti) daugiau apie tai ,,Kas a$ esu* yra svarbiausias dalykas (prioritetas) mano
gyvenime.

Mano dvasingumas priklauso nuo mano tikéjimy.

AS apgalvoju budus, kaip tapti geresniu Zzmogumi.

Niekas nevaldo (nekontroliuoja, nevadovauja) mano dvasingumo.

AS esu labai tikslo siekiantis mano gyvenime.

AS manau, kad turi pakeisti dalykus, kurie yra neteisingu miisy bendrovéje.

AS buvau jtakotas (paveiktas) kai kuriy socialiniy, politiniy ir religiniy judéjimy idealais.
AS turiu stipria, sveika valia.

Yra ypatingas asmuo (darbe ar kitur), nuo kurio a§ priklausau, kuris suteikia man dvasini
skatinima (raginima).

AS atlieku suplanuotas veiklas, nukreiptas { mano asmenybés formavimasi.

AS visada esu istikimas savo tikéjimams.

Mano jgimti talentai maksimaliai i$naudojami.

AS gerai prisitaikau, net susiduriant su skaudziomis nelaimémis.

AS esu mazos grupés (darbe arba kitur), kurioje jauciamas tikras bendrumo jausmas, narys.
AS negaliu augtu, kai susiduriu su jvykiais, kuriy negaliu kontroliuoti.

PlySys (Spraga) tarp to, ,,Kas as esu” ir to, ,,Ko man reikia biiti nuolat mazéja.

Cia yra paskutinis teiginys. Patikrinkite, ar jus paZzyméjote atsakymus { visus teiginius, pateiktus

vir§uje.
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3 priedas

Organizacijos kultiiros veiksniy jverc¢iy sklaidos charakteristikos

Vidurkis | Standartinis | Mediana | Moda | MaZiausias | DidZiausias
nuokrypis ivertis jvertis

Bendravimas 3,60 0,76 3,67 3,17 1,00 5,00

Saziningumas, 3,46 0,78 3,50 3,67 1,00 4,83
garbingumas

Santykiai 3,60 0,67 3,67 3,67 1,00 4,67

Pasitikéjimas 3,40 0,69 3,50 3,17 1,00 4,83

Valdzia 3,37 0,67 3,33 3,17 1,00 4,50

Tiesa 3,66 0,72 3,67 3,33 1,00 4,83

Lankstumas 3,46 0,74 3,50 3,33 1,00 5,00

Igaliojimy suteikimas 3,45 0,77 3,50 3,67 1,00 5,00

4 priedas

Koreliacijos koeficienty tarp organizacijos kultiiros ypatybiy apskaiciavimas

£ EE |5 | E |« : £ g

> BB | 2 oy N 3 E 55

£ ££ | £ 2 G & g 25

=} Rt < 7 > g go =3

3 ;% g n g K o0 2

Bendravimas r | 1,000 | 0,598 | 0,558 | 0,589 | 0,448 | 0,584 | 0,617 | 0,622

p 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Saziningumas, | r | 0,598 | 1,000 | 0,672 | 0,658 | 0,605 | 0,561 | 0,659 | 0,633

garbingumas | p | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Santykiai r | 0,558 | 0,672 | 1,000 | 0,648 | 0,535 | 0,630 | 0,591 | 0,586

p | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Pasitikéjimas r | 0589 | 0,658 | 0,648 | 1,000 | 0,612 | 0,586 | 0,688 | 0,640

p | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Valdzia r | 0,448 | 0,605 | 0,535 | 0,612 | 1,000 | 0,598 | 0,621 | 0,623

p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Tiesa r | 0584 | 0,561 | 0,630 | 0,586 | 0,598 | 1,000 | 0,651 | 0,609

p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Lankstumas r | 0,617 | 0,659 | 0,591 | 0,688 | 0,621 | 0,651 | 1,000 | 0,738

p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301

Igaliojimy r | 0,622 | 0633 | 0,58 | 0,640 | 0,623 | 0,609 | 0,738 | 1,000
suteikimas p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

N | 301 301 301 301 301 301 301 301




5 Priedas

Skirtingo amziaus apklaustyjy organizacijos kultiiros veiksniy jverciy sklaidos

charakteristikos
AmZius )4

Iki 25 m. Nuo 26 iki 40 m. Virs 41 m.

Vidurkis + Vidurkis + Vidurkis +
Bendravimas 3,74 0,74 3,56 0,81 3,26 3,46 0,058
Saziningumas, garbingumas 3,65 0,77 3,41 0,78 3,03 3,26 0,005
Santykiai 3,71 0,70 3,56 0,74 3,19 3,49 0,114
Pasitikéjimas 3,61 0,75 3,36 0,71 3,23 3,20 0,001
Valdzia 3,57 0,84 3,37 0,74 3,21 3,10 0,000
Tiesa 3,79 0,79 3,61 0,80 3,35 3,56 0,076
Lankstumas 3,62 0,87 3,43 0,72 3,24 3,31 0,030
Igaliojimy suteikimas 3,58 0,71 3,46 0,66 3,17 3,21 0,009

6 Priedas

Vyry ir motery organizacijos kultiiros veiksniy jverciy sklaidos charakteristikos

Amzius t df P
Vyrai Moterys
Vidurkis + Vidurkis +
Bendravimas 3,39 | 0,78 3,79 | 0,77 4,787 299 0,000
Saziningumas, garbingumas 3,33 | 0,77 3,57 | 0,77 2,690 299 0,008
Santykiai 348 | 0,71 3,70 | 0,69 2,853 299 0,005
Pasitikéjimas 3,30 | 0,71 349 | 0,67 2,473 299 0,014
Valdzia 3,35| 0,76 3,39 | 0,73 0,499 299 0,618
Tiesa 3,57 | 0,84 3,75 0,71 2,191 299 0,029
Lankstumas 3,39 | 0,79 3,53 0,71 1,588 299 0,113
Igaliojimy suteikimas 3,36 | 0,76 3,53 | 0,68 1,833 299 0,068
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7 Priedas

Skirtingo iSsilavinimo apklaustyjy organizacijos kultiiros veiksniy jverc¢iy sklaidos

charakteristikos
I§silavinimas P

Siuo metu | Aukstesnysis Aukstasis Aukstasis Kitas

studijuoja neuniversitetin | universitetin

n- tys is is

) i) ) ) )

= = = = =

3 3 S 3 S

~ + ~ + ~ + AN + AN H
Bendravimas 3,60 | 0,75 3,37 | 0,72 3,36 0,83 |3,81 | 0,79 |3,49 | 0,77 | 0,001
Saziningumas, | 3,67 | 0,66 | 3,19 | 0,79 3,35 0,68 |3,56 | 0,80 |3,37 | 0,94 |0,015
garbingumas
Santykiai 3,75 10,74 3,48 | 0,77 3,48 0,68 |3,65 | 0,67 [3,54 |0,66 |0,230
Pasitikéjimas 3,58 0,62 | 3,18 | 0,71 3,15 0,64 13,59 | 0,70 |3,17 | 0,74 | 0,000
Valdzia 3,52 10,67 3,09 | 0,82 3,33 0,75 |347 | 0,72 |3,28 | 0,76 | 0,006
Tiesa 3,72 10,65 3,52 | 0,75 3,50 0,87 |3,76 | 0,75 |3,63 | 0,87 | 0,160
Lankstumas 3,58 10,70 | 3,27 | 0,88 3,40 0,80 |3,59 | 0,67 [3,25 0,71 | 0,017
[galiojimy 3,53 10,69 |3,25 | 0,83 3,33 0,73 3,66 | 0,65 |3,11 | 0,69 |0,000
suteikimas

8 Priedas

Skirtingy teisiniy formy organizacijose dirbanc¢iy apklaustyjy organizacijos
kulttiros veiksniy jverciy sklaidos charakteristikos

Organizacijos teisiné forma P
Individualios Akcinés UZdarosios Kitos
im. bendrovés akcinés
bendrovés
Vidurkis Vidurkis + Vidurkis + Vidurkis +
Bendravimas 360 | 065 | 38 [072 | 353 0,83 350 | 065 | 0,022
Saziningumas, | 3,3 |50 | 374 | 082 | 338 0,74 3,11 | 1,19 | 0,003
garbingumas
Santykiai 3,63 0,75 3,88 0,67 3,51 0,71 3,23 0,73 | 0,000
Pasitikéjimas 3,60 0,65 3,61 0,66 3,33 0,70 3,40 0,82 0,023
Valdzia 3,40 0,67 3,51 0,80 3,33 0,72 3,27 0,98 | 0,238
Tiesa 3,80 0,65 3,87 0,80 3,60 0,80 3,37 0,74 | 0,025
Lankstumas 347 | 064 | 3,58 | 082 | 342 0,75 350 | 0,67 | 0,486
Lgaliojimy 320 | 072 | 355 |068 | 342 0,74 3,54 | 0,67 | 0,555
suteikimas
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9 priedas

Skirtinga laika esamoje organizacijoje dirbanciy apklaustyjy organizacijos
kulttiros veiksniy jverciy sklaidos charakteristikos

Darbo laikas esamoje darbovietéje P
Iki 5 m. Nuo 6 iki 10 m. Virs§ 10 m.
Vidurkis + Vidurkis + Vidurkis +

Bendravimas 3,62 0,76 3,57 0,92 3,57 0,66 0,891
Saziningumas, 3,52 0,78 3,36 0,78 3,29 0,74 0,144
garbingumas

Santykiai 3,64 0,68 3,56 0,84 3,39 0,65 0,099
Pasitikéjimas 3,45 0,69 3,29 0,70 3,27 0,65 0,139
Valdzia 3,44 0,74 3,32 0,78 3,04 0,72 0,002
Tiesa 3,67 0,74 3,68 0,91 3,63 0,81 0,936
Lankstumas 3,52 0,73 3,31 0,87 3,33 0,73 0,096
Igaliojimy suteikimas 3,51 0,67 3,42 0,77 3,15 0,85 0,027

10 Priedas

Skirtingas pareigas uZiman¢iy apklaustyjy organizacijos kultiiros veiksniy

iverciy sklaidos charakteristikos

UZimama pozicija P
Padalinio vadovai | Nedideliy grupiy Darbuotojai
vadovai

Vidurkis + Vidurkis + Vidurkis +
Bendravimas 3,64 0,73 3,95 0,64 3,54 0,79 0,005
Saziningumas, 3,47 0,78 3,63 0,72 3,43 0,75 0,296
garbingumas
Santykiai 3,66 0,78 3,72 0,70 3,57 0,69 0,402
Pasitikéjimas 3,55 0,76 3,56 0,59 3,36 0,69 0,147
Valdzia 3,65 0,69 3,61 0,71 3,31 0,73 0,004
Tiesa 3,87 0,64 3,92 0,80 3,60 0,78 0,012
Lankstumas 3,60 0,46 3,83 0,68 3,39 0,78 0,001
Igaliojimy suteikimas 3,60 0,65 3,89 0,58 3,36 0,72 0,000
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11 Priedas

Pearsono koreliacijos koeficienty apskai¢iavimas tarp apklaustyjy amZiaus ir

darbo laiko esamoje darbovietéje bei organizacijos kultiiros ypatybiy

Amzius Darbo laikas esamoje
darbovietéje
Bendravimas r -0,121 -0,021
P 0,040 0,716
N 290 299
Saziningumas, r -0,181 -0,177
garbingumas p 0,002 0,002
N 290 299
Santykiai r -0,123 -0,140
p 0,037 0,015
N 290 299
Pasitikéjimas r -0,204 -0,111
P 0,000 0,054
N 290 299
ValdZia r -0,251 -0,200
p 0,000 0,000
N 290 299
Tiesa r -0,106 -0,050
P 0,072 0,389
N 290 299
Lankstumas r -0,179 -0,131
P 0,002 0,024
N 290 299
[galiojimy suteikimas r -0,174 -0,186
P 0,003 0,001
N 290 299
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12 Priedas

Spearmano koreliacijos koeficienty apskaic¢iavimas tarp apklaustyjy lyties,
i§silavinimo, organizacijos teisinés formos, organizacijos darbuotojy skaiciaus, uZimamos
pozicijos bei organizacijos kultiiros ypatybiy

Lytis I8silavinimas | Organizacijos | Organizacijos | UZzimama
teisiné forma | darbuotojy pozicija
skaicius
Bendravimas r 0,280 -0,098 -0,173 -0,089 -0,156
P 0,000 0,091 0,003 0,124 0,007
N 301 301 301 301 301
Saziningumas, r 0,146 0,002 -0,195 0,115 0,072
garbingumas P 0,011 0,969 0,001 0,045 0,213
N 301 301 301 301 301
Santykiai r 0,167 0,017 -0,256 -0,096 0,081
P 0,004 0,767 0,000 0,098 0,163
N 301 301 301 301 301
Pasitikéjimas r 0,131 -0,018 -0,195 -0,112 0,113
P 0,023 0,761 0,001 0,052 0,051
N 301 301 301 301 301
Valdzia r -0,009 -0,010 0,085 0,119 -0,179
P 0,877 0,866 0,143 0,040 0,002
N 301 301 301 301 301
Tiesa r 0,123 -0,059 -0,199 -0,087 -0,175
P 0,033 0,304 0,001 0,130 0,002
N 301 301 301 301 301
Lankstumas r -0,084 -0,005 0,086 -0,096 -0,204
P 0,144 0,938 0,136 0,095 0,000
N 301 301 301 301 301
Igaliojimy r -0,097 0,011 0,043 -,128 -0,203
suteikimas p 0,093 0,853 0,461 0,026 0,000
N 301 301 301 301 301
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Atskiry teiginiy jvertinimai

Niekada Retai Kartais Daznai Niekada

Proc. Proc. Proc. Proc. Proc.
B1 29,9 35,2 25,6 8,3 1,0
B2 20,9 35,9 33,6 7,6 2,0
B3 32,2 30,2 20,9 12,0 4.7
B4 18,9 36,5 26,6 12,6 5,3
B5 23,6 28,2 243 18,6 5,3
B6 15,0 29,7 37,7 14,0 3,7
S1 23,3 33,0 23,0 15,3 5,3
S2 23,6 27,2 28,9 14,3 6,0
S3 21,6 34,2 30,2 11,0 3,0
S4 16,3 30,6 29,9 17,6 5,6
S5 15,3 24,9 30,6 17,9 11,3
S6 19,6 37,5 30,6 10,6 1,7
R1 17,3 38,9 31,2 10,6 2,0
R2 19,9 359 29,6 10,6 4.0
R3 32,6 399 21,9 5,0 7
R4 16,3 33,2 33,6 13,0 4,0
R5 15,9 29,9 27,2 17,6 9,3
R6 28,2 31,6 26,2 12,0 2,0
P1 16,3 32,6 31,6 16,6 3,0
P2 14,0 31,3 29,7 19,7 5,3
P3 14,3 43,2 32,9 7,6 2,0
P4 13,0 39,5 33,2 10,6 3,7
P5 18,3 37,2 27,6 12,3 4.7
P6 12,0 24,6 34,6 19,6 9,3
V1 8,0 22,9 31,9 24,6 12,6
V2 12,6 31,6 31,6 16,6 7,6
V3 20,0 29,7 29,0 13,7 7,7
V4 27,0 31,0 26,7 7,0 8,3
\A) 16,9 352 28,9 15,3 3,7
V6 14,0 43,7 32,7 8,0 1,7
T1 38,5 342 20,3 6,0 1,0
T2 27,2 32,9 25,9 9,6 43
T3 17,9 322 24.6 18,3 7,0
T4 13,6 30,2 30,2 16,6 9,3
T5 29,3 35,7 22,7 9,7 2,7
T6 30,9 38,2 20,6 7,3 3,0
L1 13,7 323 31,0 14,7 8,3
L2 20,3 28,9 33,2 12,3 5,3
L3 11,3 35,2 33,9 15,0 4,7
L4 17,9 26,6 31,9 17,3 6,3
L5 16,7 40,3 29,0 11,0 3,0
L6 25,9 39,5 24.9 7,6 2,0
11 6,0 24,9 32,2 23,9 13,0
12 20,6 26,9 30,2 18,6 3,7
13 25,3 41,7 23,7 8,0 1,3
14 25,0 38,7 243 8,3 3,7
15 12,7 29,7 27,0 22,0 8,7
16 28,0 36,3 21,7 9,3 4.7

13 priedas
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14 priedas

Jadov imties skai¢iavimo formulé ir imties lentelé

n -imties dydis, kai imties paklaidos tikimybé P = 0,954
N - generalinés visumos dydis
A - leidZziamos imties paklaidos dydis (A = 0,05)

A. V. Jadov statistiné lentelé, leidZianti apskaiciuoti reprezentatyvios imties

dydj
Generalinés aibés visuma 500 | 1000 | 2000 | 3000 | 4000 | 5000 | 10000 | 100000
(sudaryta su 5 procenty
paklaida)
Imties dydis 222 | 286 | 333 | 350 | 360 | 370 385 398
15 priedas

Imties dydZziy lentelé (su 95 % pasiliautiniais intervalais)

180

Populiacija  |+- 1% + 2% + 3% +- 4% +- 5%
500 * * * * 222
1000 * * * 385 286
1500 * * 638 441 316
2000 * * 714 476 333
2500 * 1250 769 500 345
3000 * 1364 811 517 353
3500 * 1485 843 530 359
4000 * 1538 870 541 364
4500 * 1607 891 549 367
5000 * 1667 909 556 370
6000 * 1765 938 566 375
7000 * 1842 959 574 378
8000 * 1905 976 580 381
9000 * 1957 989 584 383
10000 5000 2000 1000 588 385
15000 6000 2143 1034 600 390
20000 6667 2222 1053 606 392
25000 7143 2273 1064 610 394
50000 8333 2381 1087 617 397
100000 9091 2439 1099 621 398
100000+ 10000 2500 1111 625 400

Saltinis: Yamane, Taro (1967). Elementary Sampling Theory. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.




16 priedas

Modelio tinkamumo jvertinimai

1 lentele. CMIN/DF vertinimas

Model NPAR | CMIN | DF P | CMIN/DF
Default model 7 | 185,532 310,000 61,844
Saturated model 10 0,000 0

Independence model 4 | 598,085 6 | 0,000 99,681

CMIN yra y? o DF — laisvés laipsniai.
Toks jvertis rodo, kad modelis ne visai atitinka siiilomq hipotetinj modelj.

2 lentelé. CFI jverc¢io vertinimas

Model NFI | RFI IFI| TLI| CFI
Deltal | rhol | Delta2 | rho2

Default model 0,690 | 0,380 | 0,693 | 0,383 | 0,692

Saturated model 1,000 1,000 1,000

Independence model | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

Kai modelis tinkamas CFI turi biiti ne maziau kaip 0,9. Kuo arciau 1 — tuo geresnis modelis.

17 priedas

Respondenty amzZius

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Maziau nei 21 1 0,3 0,3 0,3
21-30 m. 51 15,3 15,3 15,6
31-40 m. 82 24,6 24,6 40,2
41-50 m. 112 33,6 33,6 73,9
51-60 m. 74 22,2 22,2 96,1
61m. ir daugiau 13 3,9 3,9 100,0
Total 333 100,0 100,0
18 priedas
,»Kiek laiko dirbate vadovaujanciose pareigose?”
Frequency | Percent |Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid |Iki 1 m. 28 8,4 8,4 8,4
1-5m. 66 19,8 19,8 28,2
6-10 m. 97 29,1 29,1 57,4
11-20 m. 85 25,5 25,5 82,9
21-30 m. 35 10,5 10,5 93,4
Vir§ 30 m. 22 6,6 6,6 100,0
Total 333 100,0 100,0
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,Kiek laiko dirbate $ioje imonéje?”

Frequency | Percent |Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid |Iki 1 m. 22 6,6 6,6 6,6
1-5m. 107 32,1 32,1 38,7
6-10 m. 82 24,6 24,6 63,4
11-20 m. 87 26,1 26,1 89,5
21-30 m. 25 7,5 7,5 97,0
Virs§ 30 m. 10 3,0 3,0 100,0
Total 333 100,0 100,0
Bendras dvasingumas
Frequency | Percent |Valid Percent | Cumulative
Percent

Valid [53,00 1 3 3 3

57,00 1 3 3 ,0

59,00 1 3 3 ,9

60,00 2 ,6 ,0 1,5

61,00 1 3 3 1,8

62,00 1 3 3 2,1

64,00 2 ,0 ,6 2,7

67,00 2 ,0 ,6 33

69,00 1 3 3 3,6

19 priedas

20 priedas



20 priedo tesinys

70,00 1 3 3 3,9
71,00 4 12 12 5.1
73,00 1 3 3 54
74,00 5 15 L5 6,9
75,00 1 3 3 72
77,00 3 9 ) 8,1
78,00 4 12 12 93
79,00 5 1,5 15 10,8
80,00 2 6 6 11,4
81,00 5 1,5 1,5 12,9
82,00 1 3 3 132
83,00 3 9 9 14,1
84,00 3 9 9 15,0
85,00 6 1,8 1,8 16,8
86,00 3 9 9 17,7
87,00 3 9 9 18,6
88,00 5 1,5 1,5 20,1
89,00 5 1,5 1,5 21,6
90,00 2 6 6 222
91,00 6 1,8 1,8 24.0
92,00 2 6 6 24,6
93,00 4 12 12 25,8
94,00 4 12 12 27,0
95,00 5 1,5 1,5 28,5
96,00 2 6 6 29,1
97,00 4 12 12 30,3
98,00 7 2,1 2.1 32,4
99,00 4 12 12 33,6
100,00 6 1,8 1,8 354
101,00 5 15 L5 36,9
102,00 2 6 6 37,5
103,00 8 24 24 39,9
104,00 5 1,5 1,5 41,4
105,00 6 1,8 1,8 432
106,00 3 9 9 44,1
107,00 5 1,5 1,5 45,6
108,00 6 1,8 1,8 474
109,00 6 1,8 1,8 492
110,00 3 9 9 50,2
111,00 5 1,5 1,5 51,7
112,00 3 9 ) 52,6
113,00 6 1,8 1,8 54,4
115,00 1 3 3 54,7
116,00 4 12 12 55,9
117,00 5 15 L5 57,4
118,00 7 2,1 2,1 59,5
119,00 3 9 ) 60,4
120,00 3 9 ) 61,3
121,00 6 1,8 1,8 63,1
122,00 8 24 24 65,5
123,00 6 1,8 1,8 67,3
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20 priedo tesinys

124,00 3 ) 9 68,2
125,00 3 9 9 69,1
126,00 8 2.4 2.4 71,5
127,00 3 9 9 72,4
128,00 3 9 9 733
129,00 3 9 9 742
130,00 2 6 6 74.8
131,00 4 12 12 76,0
133,00 5 1,5 1,5 77,5
135,00 4 12 12 78,7
136,00 4 12 12 79,9
137,00 4 12 12 81,1
138,00 3 9 9 82,0
139,00 2 6 6 82,6
140,00 1 3 3 82,9
141,00 2 6 6 83,5
142,00 2 6 6 84,1
144,00 2 6 6 84,7
145,00 3 9 9 85,6
146,00 1 3 3 85,9
147,00 2 6 6 86,5
148,00 1 3 3 86,8
149,00 3 9 9 87,7
150,00 4 12 12 88,9
151,00 1 3 3 89,2
152,00 2 6 6 89,8
153,00 4 12 12 91,0
155,00 1 3 3 91,3
157,00 3 9 9 92,2
158,00 4 12 12 934
160,00 2 6 6 94,0
161,00 1 3 3 943
162,00 1 3 3 94,6
165,00 2 6 6 952
166,00 4 12 12 96,4
170,00 1 3 3 96,7
172,00 1 3 3 97,0
175,00 1 3 3 973
178,00 1 3 3 97,6
179,00 1 3 3 97,9
182,00 1 3 3 982
186,00 1 3 3 98.5
187,00 1 3 3 98.8
188,00 1 3 3 99,1
191,00 1 3 3 99,4
192,00 1 3 3 99,7
194,00 1 3 3 100,0
Total 333 100,0 100,0
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VirSasmeninis dvasingumas

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid |13,00 1 3 3 3
18,00 1 3 3 ,0
19,00 1 3 3 9
21,00 1 3 3 1,2
23,00 1 3 3 1,5
24,00 2 ,0 ,0 2,1
25,00 3 9 9 3,0
26,00 4 1,2 1,2 4,2
27,00 4 1,2 1,2 5,4
28,00 4 1,2 1,2 6,6
29,00 3 ,9 9 7,5
30,00 5 1,5 1,5 9,0
31,00 5 1,5 1,5 10,5
32,00 9 2,7 2,7 13,2
33,00 4 1,2 1,2 14,4
34,00 5 1,5 1,5 15,9
35,00 8 2,4 24 18,3
36,00 12 3,6 3,6 21,9
37,00 9 2,7 2,7 24,6
38,00 9 2,7 2,7 27,3
39,00 6 1,8 1,8 29,1
40,00 10 3,0 3,0 32,1
41,00 15 4,5 4,5 36,6
42,00 18 54 5,4 42,0
43,00 4 1,2 1,2 43,2
44,00 11 3.3 3.3 46,5
45,00 8 2,4 2,4 48,9
46,00 11 3,3 33 52,3
47,00 9 2,7 2,7 55,0
48,00 7 2,1 2,1 57,1
49,00 8 2,4 2,4 59,5
50,00 9 2,7 2,7 62,2
51,00 9 2,7 2,7 64,9
52,00 10 3,0 3,0 67,9
53,00 10 3,0 3,0 70,9
54,00 11 3,3 33 74,2
55,00 5 1,5 1,5 75,7
56,00 8 2,4 2,4 78,1
57,00 9 2,7 2,7 80,8
58,00 8 24 2,4 83,2
59,00 3 9 9 84,1
60,00 7 2,1 2,1 86,2
61,00 6 1,8 1,8 88,0
62,00 4 1,2 1,2 89,2
63,00 5 1,5 1,5 90,7
65,00 2 ,6 ,6 91,3
66,00 3 9 9 92,2

21 priedas
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21 priedo tesinys

67,00 4 12 12 934
68,00 2 6 6 94,0
69,00 5 1,5 1,5 95,5
70,00 2 6 6 96,1
71,00 3 ) 9 97,0
72,00 2 6 6 97.6
75,00 1 3 3 97,9
76,00 1 3 3 98,2
78,00 3 ) 9 99,1
79,00 1 3 3 99.4
80,00 1 3 3 99,7
81,00 1 3 3 100,0
Total 333 100,0 100,0
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22 priedas

Asmeninis dvasingumas
Frequenc | Percent Valid Cumulative
y Percent Percent
Valid 11,00 2 ,0 ,6 ,6
12,00 2 ,6 ,6 1,2
13,00 2 ,6 ,6 1,8
14,00 2 ,6 ,6 2,4
15,00 3 9 9 33
16,00 11 33 33 6,6
17,00 7 2,1 2,1 8,7
18,00 7 2,1 2,1 10,8
19,00 7 2,1 2,1 12,9
20,00 10 3,0 3,0 15,9
21,00 14 4,2 4,2 20,1
22,00 15 4,5 4,5 24,6
23,00 22 6,6 6,6 31,2
24,00 16 4,8 4,8 36,0
25,00 20 6,0 6,0 42,0
26,00 15 4,5 4,5 46,5
27,00 17 5,1 5,1 51,7
28,00 19 5,7 5,7 57,4
29,00 16 4,8 4,8 62,2
30,00 7 2,1 2,1 64,3
31,00 18 5,4 54 69,7
32,00 13 3,9 3,9 73,6
33,00 10 3,0 3,0 76,6
34,00 9 2,7 2,7 79,3
35,00 11 3.3 33 82,6
36,00 3 9 9 83,5
37,00 8 2,4 2,4 85,9
38,00 7 2,1 2,1 88,0
39,00 7 2,1 2,1 90,1
40,00 8 2,4 2,4 92,5
41,00 2 ,6 ,6 93,1
42,00 7 2,1 2,1 95,2
43,00 4 1,2 1,2 96,4
44,00 2 ,6 ,0 97,0
45,00 1 ,3 )3 97,3
46,00 3 9 9 98,2
48,00 2 ,6 ,6 98,8
49,00 1 .3 3 99,1
51,00 1 3 3 99,4
52,00 1 3 3 99,7
54,00 1 3 ,3 100,0
Total 333 100,0 100,0
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Tarpasmeninis dvasingumas

Frequency | Percent |Valid Percent | Cumulative
Percent

Valid |7,00 2 ,6 ,0 ,6
8,00 4 1,2 1,2 1,8
9,00 3 9 ,9 2,7
10,00 5 1,5 1,5 4,2
11,00 3 9 9 5,1
12,00 6 1,8 1,8 6,9
13,00 8 2,4 2,4 9,3
14,00 10 3,0 3,0 12,3
15,00 6 1,8 1,8 14,1
16,00 3 9 9 15,0
17,00 10 3,0 3,0 18,0
18,00 6 1,8 1,8 19,8
19,00 11 33 3,3 23,1
20,00 17 5,1 5,1 28,2
21,00 9 2,7 2,7 30,9
22,00 13 3,9 3,9 34,8
23,00 11 3,3 3.3 38,1
24,00 14 4,2 4,2 42,3
25,00 12 3,6 3,6 45,9
26,00 9 2,7 2,7 48,6
27,00 12 3,6 3,6 52,3
28,00 15 4,5 4,5 56,8
29,00 15 4,5 4,5 61,3
30,00 10 3,0 3,0 64,3
31,00 15 4,5 4,5 68,8
32,00 7 2,1 2,1 70,9
33,00 9 2,7 2,7 73,6
34,00 4 1,2 1,2 74,8
35,00 9 2,7 2,7 77,5
36,00 11 33 3,3 80,8
37,00 9 2,7 2,7 83,5
38,00 5 1,5 1,5 85,0
39,00 4 1,2 1,2 86,2
40,00 5 1,5 1,5 87,7
41,00 6 1,8 1,8 89,5
42,00 2 ,6 ,6 90,1
43,00 10 3,0 3,0 93,1
44,00 4 1,2 1,2 94,3
45,00 4 1,2 1,2 95,5
46,00 2 ,6 ,0 96,1
47,00 2 ,6 ,6 96,7
48,00 4 1,2 1,2 97,9
50,00 2 ,0 ,0 98,5
51,00 1 3 3 98,8
52,00 1 3 ,3 99,1
54,00 1 3 3 99,4
60,00 1 3 3 99,7
65,00 1 3 3 100,0
Total 333 100,0 100,0

23 priedas



Ideopraktika
Frequency | Percent |Valid Percent | Cumulative
Percent
Valid |,00 2 ,6 ,0 ,0
1,00 5 1,5 1,5 2,1
2,00 19 5,7 5,7 7,8
3,00 30 9,0 9,0 16,8
4,00 42 12,6 12,6 29,4
5,00 60 18,0 18,0 47,4
6,00 61 18,3 18,3 65,8
7,00 30 9,0 9,0 74,8
8,00 32 9,6 9,6 84,4
9,00 28 8,4 8,4 92,8
10,00 13 3,9 3,9 96,7
11,00 7 2,1 2,1 98,8
12,00 4 1,2 1,2 100,0
Total 333 100,0 100,0

24 priedas
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25 priedas

Interviu klausimai

1. Pagrindinis klausimas: Kq jums asmeniskai reiSkia biiti jmonés lyderiu?
Papildomi klausimai:
o Kaip jiis apibidintumeéte ir jvertintuméte ,,sékme*: savo karjeroje ir savo organizacijoje
i§ moralinés perspektyvos?
Kokius galétumeéte pateikti pavyzdzius kiekvienam atvejui?

2. Pagrindinis klausimas: Kaip Jiisy organizacijoje suprantama TIESA?
Papildomi klausimai:
o Kaip jus jtraukiate savo aukSciausiy moraliniy isitikinimy ir vertybiy jgyvendinimq i
savo kasdiene 1)vadovavimo veiklq, 2)sprendimy priéemimq?
o Kokius galétumeéte pateikti pavyzdzius kiekvienam atvejui?
3. Pagrindinis Kklausimas: Kaip Jias asmeniSkai suprantate LAIKO prasme tiek
asmeniniame gyvenime, tiek organizacijoje?
Papildomi klausimai:
o Kokius galétumete pateikti pavyzdzius kiekvienam atvejui?
4. Pagrindinis klausimas: Kaip jisy organizacijoje yra naudojama, skirstoma ir valdoma
imonés ERDVE?
Papildomi klausimai:
o Kokius galétumeéte pateikti pavyzdzius kaip ji susijusi su
v’ darbuotojy statusu,
v’ socialiniu atstumu,
V' bendradarbiavimo galimybémis?
5. Pagrindinis klausimas: Kaip Jiis suprantate ZMOGAUS PRIGIMT]? Kas yra imogus?
Papildomas klausimas:
o Pratesiant Zmogaus prigimties klausimaq- kas yra jisy imoné darbuotojas ?
o Apibidinkite darbuotojq, koki norétuméte matyti dirbanti jusy imonéje. Kodel biitent
tokj?
6. Pagrindinis klausimas: Kokie veiksmai yra TEISINGI sqveikaujant su aplinka?
Papildomas klausimas:
o Kaip jis apibréztuméte verslo tikslq savo organizacijai ir bendram kontekste is
moralinés perspektyvos ?
7. Pagrindinis klausimas: Kas yra TEISINGAS Zmoniy bendravimas?
Papildomi klausimai:
o Kas lemia teisingq Zmoniy bendravimo biidq?
o Gyvenimas yra kooperatinis, ar konkurencinis?

8. Prateskite mintj : “Sioje organizacijoje yra ypatingas jausmas dirbti , nes...”

9. Kokiy patarimy turite kitiems, kurie nori kurti auk$¢iausiais moraliniais jsitikinimais ir
vertybémis paremtq organizacijos kultiirq?
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26 priedas

Lyderio ir ne lyderio charakteristika

LYDERIS

NE LYDERIS

Zmones laiko sau lygiais

Vadovauja miniai

Remiasi geriausiomis zmoniy sagvybémis, pataria

Nematomas — duoda nurodymus personalui ir
tikisi, kad jie bus jvykdyti

Ripinasi darbuotojy veiklos rezultatyvumu ir
svarsto, kaip jiems atsidékoti

Masto apie savo veiklos jvertinima, riipinasi,
kaip atrodo i$ Salies

Bendrauja su zmonémis jy darbo vietose

Bendraudamas jauciasi sukaustytas

Neturi reaervuotos automobilio aikstelés, tualeto,
piety kambario ar lifto

Naudojasi privilegijomis

Vadovauja be dideliy pastangy

Negabus

Atidziai klauso, ka sako kiti

Daug kalba pats

Nesididziuoja bendraudamas

Zemesniy pareigy Zmonéms neprieinamas

Teisingas visiems

Teisingas tik aukStesniems pareigiinams

Kuklus

Arogantiskas

Nebijo spresti nemaloniy problemy

Stengiasi i§vengti nemaloniy problemy

Problemas supaprastina

Padaro taip, kad viskas atrodo labai sudétinga

Pakantiis atviram prieStaravimui

Nepakantiis

Zino aplinkiniy vardus

Nepazista zmoniy

Kai reikia, dirba juoda darba

Laiko, kad dirbti juoda darbg jam Zema

Pasitiki Zmonémis

Tiki tik skaiciais popieriuje ir nepasitiki
Zmonémis

Reklamuoja savo firmg likdamas nepastebimas

Labiau reklamuoja save nei firma

Prisiima kaltg

Iesko atpirkimo ozio

Gaudamas informacija, kuria griztamaji rysi

Informacija eina viena kryptimi — i jo kabineta

Zino, kaip ir kada atleisti mones

Stengiasi i§vengti nemalonios uzduoties

Gerbia visus

Galvoja, kad pavaldiniai yra tingts ir diletantai

Mato darbus ir pazista zmones, galin¢ius juos atlikti

Nepazjsta reikalingy zmoniy

Be reikalo nekontroliuoja

Stiprina kontrole

Labiau mégsta kalbétis nei skaityti pranesimus ar
ataskaitas

Linke skaityti ilgas ataskaitas ir praneSimus

Nuoseklus ir patikimas

Jo veiksmy neimanoma numatyti

Pripazista savo klaidas ir palaiko kitus, kai tie
pripaZista savo

Isitikings, kad nedaro klaidy, kaltina kitus

Valdo savo emocijas

Nevaldo emocijy, nuotaikos zmogus

Atviras

Uzdaras

Leidzia kilti karjeros laiptais zmonéms, dirbantiems
firmoje

Aukstesnéms pareigoms ieSko zmoniy ne
firmoje

Tesi pazadus

Netesi pazady

Kabinetas kuklus

Kabinetas itaigingas

Mano, kad firmoje dirba 2-3 zmonés, galintys biiti
gerais vadovais

Stengiasi padaryti, kad firmoje neatsirasty
galin¢io vadovauti

Visa démes; skiria firmos reikalams ir tiklams

Démesj telkia tik | save

Mano, kad i§ klaidy galima pasimokyti

Mano, kad uzklaidas reikia bausti

Saltinis: R. Razauskas (1997)
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27 priedas

Lyderystés ir vadovavimo skirtumai

Lyderysté Vadovavimas

Zmonés Daiktai
Spontaniskumas, jzvalgumas, Stuktdra
I$laisvinimas, savarankiskumas, Kontrolé
Veiksmingumas, Produktyvumas
Programuotojas, Programa
Investicijos 15laidos
Principai Technikos
Pasikeitimas Atlikimas

Principais paremta galia

JZzvalgumas

Teisingas veiksmas

Kryptis

Naudingumas

Matavimas

VirSutiné grandis

Teisingas veikimas

Greitis

Apatiné grandis

Tikslai Metodai
Principai Praktika
Sistemomis Sistemose

"Ar gerai atremtos kopécios?"

Saltinis: Covey S. R. (2007)
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Greitai lipti kopéciomis
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