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DARBE VARTOJAM# S&VOK# S&VADAS 
 

Atsiskleidimas (angl. discovery of self) – tai santykinis asmeninio dvasingumo 

elementas, apibr$žiamas kaip santykini% elgesio form%, naudojam% ieškant asmeninio, ašinio 

gyvenimo principo, aranžuot$ (Rojas, 2005). 

Bendruomeniška veikla (angl. movement mode)  – tai santykinis tarpasmeninio 
dvasingumo elementas, vertinantis jud$jimo santyki% darom*  ,tak* subjekto asmenybei 

(suvokimas, dalyvavimas) ir reiškiantis pripažinim*, kad kontekstin$s verslo organizacij% 

apibr$žtos ideologijos yra veikiamos (ir veikia) ideologij%, propaguojam% pla.iuose 

socialiniuose, politiniuose ar religiniuose jud$jimuose (Rojas, 2005). 

Grupin" veikla (angl. group mode) – tai santykinis tarpasmeninio dvasingumo 

elementas,  vertinantis santyki% su mažomis grup$mis ,tak* subjekto asmenybei  ir apibr$žiamas 

kaip tarpasmenin$ aplinka su ideologiniu kontekstu, apib)dinama organizacijos, kurioje 

santykin$ (tarpasmenin$) veikla skatina ne tik profesin, augim* (Rojas, 2005). 

Dvasingumas (angl. spirituality) – ,gimtas ir visapusiškas žmogaus gyvenimo 

prasm$s ieškojimas.  

Dvasingumas darbin"je veikloje – tai pripažinimas, kad žmon$s turi vidin, 

gyvenim*, kuris skatina prasming* darb* ir kur, šis prasmingas darbas, savo ruožtu, ugdo 

(Ashmos, Duchon, 2000). 

Dvasin" lyderyst" (angl. spiritual leadership) – tai lyderyst$, apimanti motyvacij* 

ir darbuotoj% ,kv$pim* per vizij* ir organizacijos kult)r*, pagr,st* altruistin$mis vertyb$mis, 

kuri suteikia aukšt* motyvacij* darbuotojams bei skatina augti produktyvi* darbo j$g*. 

Dvasinis intelektas (angl. spiritual intelligence) – unikalus žmogaus geb$jimas 

rinktis ir vadovautis gilesn$mis prasm$mis.  

Dvasin" išmintis (angl. spiritual intelligence) – dvasinio intelekto sinonimas (žr. 

dvasinis intelektas). 

Dvasinis kapitalas (angl. spiritual capital) – tai dvasin$s ir religin$s patirties, 

,sitikinim%, ryši% ir institucij%, daran.i% reikšming* poveik, individams, bendruomen$ms ir 

visuomen$ms, visuma. 
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Dvasingas lyderis – tai asmuo, turintis ne tik  vadovavimui reikaling% ,g)dži%, 
žini% ir kompetencijos, bet ir dvasin, intelekt* (SQ), vedantis organizacij* , dvasing* kult)r*, 

kuri pripaž,sta, jog žmon$s turi prot*, jausmus, dvasi*, savo darbe ieško prasm$s bei tikslo, 

trokšta b)ti bendruomen$s dalimi. 

Dvasingumo ideopraktika (angl. ideopraxis) – s*moningos lyderio pastangos 

susieti ideologij* ir praktik* arba mok$jimas integruoti dvasin/ pasaul$ži)r* , kasdienes veiklas 

ilgalaik$je perspektyvoje (Rojas, 2005). 

Geb"jimas apsispr#sti (angl. self determination) – tai santykinis asmeninio 

dvasingumo elementas, vertinantis valios stiprum* (,sitikinimus, entuziazm*, kryptingum*) 

(Rojas, 2005). 

Lyderis – tai žmogus, kuris, remdamasis savo patirtimi ir pasaul$ži)ra, randa ir 

suteikia veiksmui funkcionaliai teising* sprendim* socialinio geštalto (kurio dalis pats yra) 

atžvilgiu ir už tai gauna moralin, atlyg,, sav* dvasin/ raišk*. Jis realizuojasi ir kaip asmenyb$ 

vystydamasis pasiekia žymiai daugiau (Kvedaravi.ius, 2005). 

Lyderyst" (angl. leadership) – ,takojimo procesas, kurio metu asmuo 

neprievartiniu b)du paskatina kitus grup$s narius siekti nustatyt% grup$s ar organizacijos tiksl% 

(V. Barvydien$, J. Kasiulis, 1998).  

Organizacijos kult$ra tai tik jos nariams b)ding% nuostat%, ,sitikinim%, l)kes.i% 

norm%, poži)ri%, ,pro.i% visuma, traktuotina kaip ši% žmoni% grupin$ s*mon$, lemianti j% 

reakcij* , organizacijos viduje bei išor$je vykstan.ius procesus ir s*lygojanti j% elgsen* 

(Zakarevi.ius, 2003).  

Organizacin" kult$ra (vadybos kult$ra) –  tai personalo darbo organizavimo, 

valdymo proces% optimizavimo, organizacinio projektavimo klausimus nagrin$janti kult)ra 

(Zakarevi.ius, 2003). 

Organizacin" veikla (angl. organizational mode) – tai santykinis tarpasmeninio 

dvasingumo elementas, kuris apibr$žiamas kaip svarbiausia aplinka ideologinei patir.iai, 

suteikianti kontekst* kasdien$ms santykin$ms patirtims ir vertinantis organizacini% santyki% 

,tak* subjekto asmenybei (Rojas, 2005). 

Partneryst" (angl. partnership) – tai santykinis tarpasmeninio dvasingumo 

elementas, vertinantis kiek partneryst$ sustiprina subjekto asmenyb/ ir apibr$žiamas kaip 

elgesys, kuriam b)dingas asmeninis geb$jimas abipusiai brandinti vidin, augim* bei vystym*si 
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per ideopraktik*. Šiuo s*moningu, abipusiu s*moningumu siekiama kontekstin$ prasm$, 
skatinanti profesin,, psichologin,, socialin, ir dvasin, augim*, apribot* darbo aplinkos (Rojas, 

2005). 

Sav#s praturtinimas (angl. enrichment of self) – tai santykinis asmeninio 

dvasingumo elementas, apibr$žiamas kaip elgesio form%, naudojam% siekiant išminties, 

aranžuot$ (Rojas, 2005). 

Savikontrol" (angl. self control) – tai santykinis asmeninio dvasingumo elementas, 

laikomas veiksniu, rodan.iu dvasin/ stipryb/  ir vertinantis subjekto geb$jim* susidoroti su 

,vykiais, kuri% jis negali kontroliuoti. (Rojas, 2005). 

Savirealizacija (angl. fulfillment of self)  – santykinis asmeninio dvasingumo 

elementas, vertinantis subjekto savirealizacijos laipsn, (potencial*, galimybes, talent*) ir 

paremtas prielaida, jog žmon$s turi ,gimt* poreik, išnaudoti visus savo geb$jimus, talentus ir 

potencial*  bei siejasi su dvasingumu (Rojas, 2005). 

Transakcinis dvasingumo elementas (angl. trasactional mode) – tai santykinis 

viršasmeninio dvasingumo elementas, nustatantis ar ryšys su dvasingumu pirmiausiai yra 

transakcinis. Šio elemento apib)dinimas yra siejamas su  transakciniu vadovavimo modeliu 

(Rojas, 2005).   

Transfig$racinis dvasingumo elementas (angl. transfigurational mode)  – tai 

santykinis viršasmeninio dvasingumo elementas, kuris apibr$žiamas kaip elgesio normos, 

kuriomis siekiama integruoti socialin,-organizacin,, asmenin, ir ontologin, aspektus kaip 

ideopraktik*. Šis elementas nustato, ar ryšys su dvasingumu pirmiausiai yra transfig)racinis 

(vaikiškas poži)ris, baim$s, priva.ios ir viešos gyvenimo sritys) (Rojas, 2005). 

Transformacinis dvasingumo elementas (angl. tranformational mode) – tai 

santykinis viršasmeninio dvasingumo elementas, nustatantis, ar ryšys su dvasiniu buvimu 

pirmiausiai yra transformacinis. Šio elemento apib)dinimas yra siejamas su  transformaciniu 
vadovavimo modeliu (Rojas, 2005).  

„Vidinis vaikas“ – tai elgesys, kylantis iš brandaus dvasinio troškimo pasiekti 

pilnatv/, pasitenkinim* ir tikr*j, „aš“ (Whitfield, 1986). 
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TRUMPINIAI 
 
 
Disertaciniame darbe yra tokie trumpiniai:  
 

angl.  – angliškas vertimas  

DOK – , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ra 

EQ – emocinis intelektas 

+ DOVOK – , dvasingum* orientuotota verslo organizacijos kult)ra  

IQ – protinis intelektas 

lent. – lentel$ 

OK – organizacijos kult)ra 

pav. – paveikslas 

psl. - puslapis 

PQ – fizinis intelektas 

SQ – dvasinis intelektas/dvasin$ išmintis 

vok. – vokiškas vertimas 

žr. – ži)r$ti 
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%VADAS 
 

Tyrimo aktualumas. Dabartinio laikme.io poky.i% mastai ir tempai kelia naujus išš)kius 

žmoni%, kaip organizacijos ištekli%, valdymui, ypating* d$mes, skiriant efektyviai lyderystei. Ji 

neretai laikoma kritiniu organizacijos s$km/ ar nes$km/ lemian.iu veiksniu, tod$l lyderyst$s  

fenomenui skiriamas vis didesnis d$mesys moksliniuose tyrimuose ir diskusijose. Akivaizdu, 

kad ankstesn$se lyderyst$s teorijose buvo labiau susitelkiama , skirtingus žmoni% bendravimo 

organizacijoje fizini%, protini% ir emocini% dimensij% laipsnius, ignoruojant dvasingum*, kaip , 

atskir* žmogaus ištekliaus tip*. Dvasingumas dažnai buvo tapatinamas su teologiniu supratimu 

ar religija. Ta.iau prasm$s paieškos poreikis išprovokuoja dvasingumo atsiradim* darbin$je 

veikloje - pripažinim*, kad žmon$s turi vidin, gyvenim*, kuris skatina prasming* darb* ir kur, 

šis prasmingas darbas, savo ruožtu, ugdo (Ashmos, Duchon, 2000). Iš dvasini% žmoni% ištekli% 
yra sukaupiamas dvasinis kapitalas, kuris atspindi organizacijos tik$jim*, egzistavimo prasm/, 

siekius ir atsakomyb/.  

Taigi daug$jant organizacij* veikian.i% kintam%j%, svarbu nusp$ti, kaip organizacija 

transformuosis j% veikiama. Lyderio dvasingumas yra vienas iš organizacijos kult)ros bruožus 

lemian.i% kintam%j%. Pasak E. Schein (2004), bene išsamiausiai nagrin$jusiu organizacijos 

kult)ros ir lyderyst$s s*veik*, vadovai daro didel/ ,tak* organizacijos individ% suvokimui ir 

elgesiui per vertybes, poži)rius ir prielaidas. Tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai, vadov% ,taka 

suformuoja individ% kult)r* bei m*stym* (Schein, 2004). Taigi žinant organizacijos kult)ros 

bruožus, formuojan.ius veiklos motyvus, galima atskleisti darbuotoj% elgsenos modelius, kurie 

buvo ir išlieka aktuali organizacij% vadybos moksle ir praktikoje, ieškant efektyvesni% 

priemoni%, skatinan.i% darbuotojus siekti ,mon$s tiksl%. Pasak D. Zohar (2006) verslo 

organizacijose verta vis labiau siekti ,tvirtinti kult)ros bruožus, kurie gal$t% pakeisti 

dabartinius dominuojan.ius darbuotoj% motyvus veikti, tokius kaip pvz. baim$, godumas, 

pyktis ir sav/s ,tvirtinimas , pozityvesnius, tokius kaip pvz.: tyrin$jimas ir mokymasis, 

bendradarbiavimas, vidin$ stipryb$ ir meistriškumas. +rodyta, kad pozityvieji darbuotojo 

veiklos motyvai yra susij/ su žmogaus dvasingumu, kurie, leidžia atsisakyti sen% veiklos 

modeli% ir sen% m*stymo b)d% bei jud$ti aukštesn$s darbuotoj% motyvacijos link (Zohar, 

Marshall, 2006). Taigi dvasingumo integravimas , organizacijos kult)r* yra nauja ir aktuali ši% 

dien% paradigma, radikaliai kei.ianti tradicin, m*stym* apie verslo filosofinius pamatus ir 

praktik*. 

Problemos ištyrimo lygis. Mokslini% darb% ir tyrim% apžvalga rodo, kad 

didžiausias d$mesys užsienio šali% mokslinink% darbuose  skiriamas identifikuoti ir išanalizuoti 

pagrindines šiuolaikin$s lyderyst$s kryptis, tokias kaip: transformacin$ (Bass, Avolio, 1985; 
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Burns, 1978; Bennis, Nanus, 1985; Kouzes, Posner, 1992 ir kt.), dvasin$, autentiška (Fairholm, 
1997; 1996; Fry, 2003, Zohar, Marschall, 2003 ir kt.) lyderyst$, kaip tarnyst$ (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 d$mes,, kad šioms šiuolaikin$s lyderyst$s teorijoms, dar vis tr)ksta tradicinio 

empirinio pagrindimo, b)dingo ankstesn$ms lyderyst$s teorijoms, taigi, dvasin$s lyderyst$s 

teorija pla.iai atverta išsamiems moksliniams tyrimams.  

Lietuvoje lyderyst$s teorinius ir praktinius aspektus tiria grup$ mokslinink%, pvz.,: 

lyderi% sampratai organizacij% vystymosi vadyboje savo darbuose skiria d$mesio J. 

Kvedaravi.ius (2005); lyderystei – V. Šilingien$, lyderystei ir vadovavimui organizacijos 

kult)ros kontekste – L. Šimanskien$ (2002, 2008), lyderi% galiai, dvasinei lyderyste – V. 

Barvydien$ (2009); sisteminiam m*stymui lyderyst$je – A. Skardžiauskien$ (2008); vadybos ir 

religijos s*sajoms – J. Kvedaravi.ius, J. Kran.iukait$ (2006); lyderyst$s ir elito koreliacijai – 

K. Masiulis, T. Sudnickas (2007). Taip pat galima pasteb$ti, kad išskyrus lyderio ir sek$j% 

s*veikos teorinius ir empirinius tyrimus, dvasin$s lyderyst$s raiška verslo organizacijose 

tyrin$ta menkai.  

Siekiant atskleisti dvasingumo samprat* verslo organizacij% kontekste, susiduriama 

su dvasingumo apibr$žimo bei tyrimo instrumento pasirinkimo problema. I. 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 apibr$žimo bei 

jo ,takos nustatymo organizaciniame darbe autoriai, bet daugelis (pvz. Benefiel, 2005; Fry, 

2003; Giacalone ir Jurkiewicz, 2003; Mitroff ir Denton, 1999; Vaill, 2000) j% tik iki tam tikro 

lygio atkreipia d$mes, , vadov% vaidmen, skatinant dvasingum* savo organizacijose. Pvz. E. 

Dent, M. Higgins ir D. Wharf (2005) apžvelgia tyrim* apie ekstensyvias perspektyvas, 

apibr$žimus ir teorijas, jungian.ias dvasingum* darbo vietoje su vadovavimu asmeniniame ir 

organizaciniame lygiuose. Pagrindin$s j% id$jos: dvasingumas darbo vietoje gali b)ti susietas 

su individualiu tobul$jimu; dvasingumas sukuria ap.iuopiam* prid$tin/ vert/ organizacijoje. L. 

Reave (2005), apžvelgdamas daugiau nei šimt* tyrim%, parod$ stipri* priklausomyb/ tarp 

dvasini% vertybi% ir patirties bei efektyvaus vadovavimo iš sek$jo, grup$s ir vadovo 

perspektyvos. Vis daug$ja mokslinink% ir empirini% tyrim%, bandan.i% ,rodyti, kad 

dvasingumas yra b)tinas organizacijose d$l etinio elgesio, darbo pasitenkinimo bei darbuotoj% 

atsidavimo, taip pat d$l produktyvumo ir konkurencinio pranašumo.  
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Dvasingumo jud$jimo organizacijose kritikai d$mes, sutelkia , dvasini% vertybi% 
darbuotojams primetimo teis$tumo klausim* bei ryšio tarp dvasingumo ir ekonominio 

pelningumo klausimus. Pasak S. P. Robbins (2003), jei dvasingumas neapibr$žiamas kaip 

religijos ir Dievo perk$limas , darbo viet*, tuomet dvasingumas padeda rasti darbuotojams 

savo darbinio gyvenimo prasm/ bei tiksl* ir darbo viet* panaudoti kaip bendruomen$s k)rimo 

šaltin,. Negaus)s faktai leidžia daryti prielaidas, jog dvasingumas ir pelnas gali der$ti.  

Lietuvos mokslininkai dvasingum* sieja ne su lyderyste ar vadovavimu, o su tokiais 

socialin$s aplinkos reiškiniais, kaip religija, menas ar, pavyzdžiui, ugdymas. Lietuvoje 

dvasingumo, be teologijos mokslo krypties tyrim%, raiškos ir sklaidos vertinimai bene 

išsamiausiai pristatyti kolektyvin$je monografijoje „Dvasingumas žmogaus pasaulyje“ 

(Kievišas, Kondratien$ ir kt., 2009). Lietuvos vadybos mokslo publikacijose analizuoti tokie su 

dvasingumo tema susij/ klausimai: dvasingumo ir etikos reikšm$ darnaus vystymosi - 

žmonijos išsigelb$jimo filosofijoje (1iegis, Petkevi.i)t$, Gavenauskas, Pekarskas, 

Raškauskien$, 2006), religija ir dvasingumas versle (Kran.iukait$, 2007), dvasinis intelektas 

(Barvydien$, Katilien$, 2009), lyderio vystymas naudojant dvasin, kapital* (Ražauskas, 2009), 

dvasingumo trajektorijos Lietuvos organizacijos kult)roje (Vveinhardt, 2010) ir kt.  

Taigi, apžvelgus mokslin/ literat)r*, galima identifikuoti tris pla.iausiai 

nagrin$jamus dvasingumo išraiškos verslo organizacijose aspektus: lyderio/vadovo asmenyb$s 

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 siejamas 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 lyderyst$, paremta dvasingumu, formuoja 

tvirt* atram* , dvasingum* orientuotai organizacijai.  

Mokslin$s literat)ros apie organizacijos kult)r* analize pasteb$ta didel$ gausa 

užsienio ir Lietuvos tyr$j%: 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. Šimanskien$ (2008); V. Barvydien$, J. Kasiulis (1998), P. 

Jucevi.ien$ (1996), S. Staniulien$ (2010), J. Jagminas, I. Pikturnait$ (2009); R. 1esynien$ 

(2005); B. Melnikas (2002) ir kt. Apibendrinus organizacijos kult)ros tyr$j% nuomones 

pastebima, kad naudojami skirtingi organizacijos kult)ros apibr$žimai, ypatingas d$mesys 

skiriamas organizacijos kult)ros s*sajoms su organizacijos poky.iais. Ta.iau dvasin$s 
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lyderyst$s vaidmuo organizacij% kult)roje šiuose darbuose netiriamas ir nenagrin$jamas. Tuo 
tarpu, pasak G. W. Fairolm (1997, 1998, 2001), dvasin$ lyderyst$ leidžia sukurti 

organizacijose kult)r*, palaikan.i* nuolatin, jos progres* bei tobul$jim*. Tad dvasin$s 

lyderyst$s raiškos tyrimai organizacijos kult)roje yra b)tini, siekiant nustatyti, koki* kult)r* 

formuoja dvasingas lyderis/vadovas. 

Taigi dvasin$ lyderyst$ organizacijose yra naujas reiškinys, turintis aktuali* teorin/ 

ir praktin/ reikšm/. Empirini% tyrim% stoka bei dvasingumo poreikis verslo organizacijose 

skatina ieškoti nauj% dvasin$s lyderyst$s raiškos aspekt%, o stipr$janti verslo organizacij% 

konkurencija – ieškoti nauj% vadybini% ,ranki%, galin.i% pamatuoti ir valdyti dvasingumo 

raišk* organizacijose. 

Nors aukš.iausias dvasin$s lyderyst$s užduo.i% ir proces% tikslas yra sukurti ir 

valdyti nuolat tobul$jan.i*, besimokan.i* organizacij* bei išlaisvinti geriausias žmoni% 

savybes ir pad$ti jiems išvystyti vidin/ harmonij* lyderi%, j% sek$j% ir kit% suinteresuot% 

subjekt% naudai, ta.iau koki* organizacijos kult)r* formuoja dvasingas vadovas/lyderis, 

veikiantis darbuotoj% vidin/ motyvacij*, kokias s*lygas dvasin$ lyderyst$ sukuria individams 

integruotis , organizacijas, kuriose jie dirba, lieka neaišk)s.  

Tyrimo mokslin* problema – kaip pasireiškia dvasin$ lyderyst$ verslo 

organizacij% kult)roje. 

Tyrimo objektas – dvasin$ lyderyst$ organizacij% kult)ros kontekste. 

Tyrimo tikslas – ištirti kokius organizacijos kult)ros požymius lemia dvasin$ 

lyderyst$. 

Tyrimo uždaviniai: 
1. Teorini% šaltini% ir mokslini% tyrim% analiz$s pagrindu atskleisti dvasin$s 

lyderyst$s raiškos prielaidas verslo organizacijose.  

2. Palyginant dvasin$s lyderyst$s teorijas, išryškinti dvasin$s lyderyst$s raiškos 

organizacijos kult)roje vert/. 

3. Teoriškai pagr,sti ryš, tarp dvasin$s lyderyst$s ir organizacijos kult)ros, 

išskiriant , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ros bruožus. 

4. Nustatyti dvasinio intelekto ypatybi% Lietuvos vidutinio dydžio verslo 

organizacijose raišk*. 

5. +vertinti Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% aukš.iausio lygio vadov% 

dvasingumo lygmen,.  

6. Identifikuoti dvasing% lyderi%/vadov% vadovaujam% Lietuvos vidutinio dydžio 

verslo organizacij% kult)ros požymius. 
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7. Apib)dinti dvasin$s lyderyst$s raišk* Lietuvos vidutinio dydžio verslo 
organizacij% kult)roje. 

Metodologin*s disertacinio tyrimo nuostatos. Darbe pasirinktas mišrus tyrimo 

dizainas – kiekybinio ir kokybinio tyrimo metod% derinimas (Klenke, 2003), leidžiantis daryti 

stipresnes išvadas d$l patir.i%, ,gyt% kiekybiniu b)du per standartinius klausimynus ir kokybiniu 

b)du per atvirus klausimus (Tashakkori, Teddlie, 2003). Šis metodotas suteikia galimyb/ 

atskleisti skirtingus to paties reiškinio bruožus, detalizuojant ir praple.iant tyrimo rezultatus. 

Pasirinkta fenomenologin$s hermeneutikos (Lindseth, Norberg, 2004) koncepcija. Ji apima 

fenomenologijos, kaip aprašomosios metodologijos, fenomenams ištirti ir aprašyti taip, kaip jie 

pasireiškia išgyventame pasaulyje, siekiant surasti ir atskleisti t% reiškini% reikšm/, ir 

hermeneutikos (Ricoeur, 2000), ,galinan.ios suvokti interviu tekst* ir tai sieti su tuo, kas jame 

yra sakoma bei koki* prasm/ šis tekstas savyje turi, tradicijomis. 
Disertacijoje taikyti tyrimo metodai: Disertaciniame darbe tiriant problem* 

teoriniame lygmenyje taikyti mokslini% literat)ros šaltini% turinio, palyginamoji analiz$ ir 

sintez$. 

Empiriniam tyrimui darbe pasirinktas mišrus tyrimo dizainas – kiekybinio ir 

kokybinio tyrimo metod% derinimas (Klenke, 2003), leidžiantis daryti pagr,stas išvadas d$l 

patir.i%, ,gyt% kiekybiniu b)du per standartinius klausimynus ir kokybiniu b)du per atvirus 

klausimus (Tashakkori, Teddlie, 2003). Šis metodas suteikia galimyb/ atskleisti skirtingus to 

paties reiškinio bruožus, detalizuojant ir praple.iant tyrimo rezultatus. Mišraus dizaino tyrimo 

metodas pasirinktas kaip priemon$ aiškesniam vaizdui apie tiriamus reiškinius susidaryti. 

Kokybiniam tyrimui pasirinkta fenomenologin$s hermeneutikos (Lindseth, Norberg, 

2004) koncepcija. Ji apima fenomenologijos, kaip aprašomosios metodologijos, fenomenams 

ištirti ir aprašyti taip, kaip jie pasireiškia išgyventame pasaulyje, siekiant surasti ir atskleisti t% 

reiškini% reikšm/, ir hermeneutikos (Ricoeur, 2000), ,galinan.ios suvokti interviu tekst*, 

susieti j, su tuo, kas jame yra sakoma bei koki* prasm/ šis tekstas savyje turi, tradicijomis. 

Duomen% rinkimui naudota anketin$ apklausa raštu, anketin$ elektronin$ apklausa, 

pusiau strukt)ruoti individual)s interviu. Duomen% analizei naudota aprašomoji statistika, 

strukt)rinio lyg.i% modeliavimo kelio analiz$, fenomenologin$ hermeneutika. Duomen% 

apdorojimui taikyti neparametriniai statistiniai kriterijai: Cronbacho alfa koeficientas, Spirmeno 

koreliacijos koeficientas, Mann-Whitney dviej% nepriklausom% im.i% palyginimo kriterijus, 

Shapiro-Wilk kriterijus. 
Reikšminiai žodžiai: dvasingumas, dvasin$ lyderyst$, organizacijos kult)ra, 

vadovavimas. 
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Disertacinio darbo strukt,ra. Disertacin, darb* sudaro darbe vartojam% s*vok% 
s*vadas, paveikslai, lentel$s, trumpiniai, ,vadas, trys disertacinio darbo dalys, išvados ir 

rekomendacijos, literat)ros s*rašas ir priedai. Darbo apimtis 156 puslapiai (be pried%), pateikta 

25 paveikslai, 50 lenteli%, 27 priedai. Literat)ros s*raš* sudaro 181 literat)ros šaltinis. 

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

ir empirinis tyrimai (žr. pav 1). Darbas prad$tas 2009 metais ir baigtas 2014 metais.  
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universitetas. 

6. Katilien$, R., 2009. Autentiškos lyderyst$s teoriniai aspektai// KHF 20091204 6-

osios mokslin$s konferencijos "'kio pl$tra:teorija ir praktika“ medžiaga.  
Disertacinio tyrimo apribojimai. Tyrimas buvo vykdomas tik Lietuvos vidutinio 

dydžio ,moni% segmente, tod$l negalima daryti apibendrinan.i% išvad% apie vis% , dvasingum* 

orientuot% Lietuvos ,moni% lyderius bei j% organizacij% kult)ros požymius. Taip pat tyrimo 
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metodologijos unikalumas nevisai leidžia tyrimo rezultat% palyginti su analogiškais kitose šalyse 
atliktais tyrimais.  

Disertacinio darbo mokslinis naujumas ir paktin* reikšmingumas. Atlikus 

mokslini% šaltini%, publikuot% žurnaluose bei kituose mokslo leidiniuose, analiz/ nustatyta, kad 

organizacijos kult)ros požymiai, kuriuos lemia dvasin$ lyderyst$, tyrin$ti menkai, tik darbo 

vietos dvasingumo raiškos aspektais. Tod$l poreikis ištirti dvasin$s lyderyst$s raišk* verslo 

organizacij% kult)roje bei pasirinktas mišrus šio reiškinio kiekybinio ir kokybinio tyrimo tipas 

lemia temos ir tyrimo naujum*. 

Mokslinis disertacijos naujumas pasireiškia tuo, kad: 

! Išanalizuot% užsienio ir Lietuvos mokslini% publikacij% pagrindu apibendrintos dvasinio 

intelekto ir dvasinio kapitalos s*vokos, ,vertinant poži)ri% ,vairov/. 

! Identifikuotos dvasin$s lyderyst$s ir organizacijos kult)ros s*sajos, išskirti , dvasingum* 
orientuot% organizacij% kult)ros bruožai.  

! Disertaciniu darbu prisid$ta prie dvasin$s lyderyst$s terminologijos patikslinimo 
lietuvi% kalboje bei dvasin$s lyderyst$s teorijos populiarinimo Lietuvoje, kur tiek 

mokslinio, tiek praktinio taikymo galimyb$s yra mažai žinomos arba nežinomos. 

 Praktinis disertacijos reikšmingumas pasireiškia tuo, kad: 

! Parengta , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ros požymi% nustatymo tyrimo 
metodologija ir tyrimo instrumentas, kuriais gali naudotis kiti tyr$jai ir praktikai. 

! Dvasin$s lyderyst$s raiškos organizacije kult)roje tyrimo metodologija gali b)ti 

taikoma ,vairi% tip% organizacijose, siekian.iose išsiaiškinti vadov% dvasingumo 

lygmen, ir organizacijos kult)ros požymius. 

! Tyrimo rezultatai leidžia pateikti dvasin$s lyderyst$s raiškos organizacijos kult)roje 
aprašym*, pagal kur, galima teikti rekomendacijas ,moni% vadovams, žmogišk%j% 

ištekli% valdymo specialistams, norintiems keisti organizacijos kult)r*.  

! Disertacinis tyrimas gali b)ti orientyras, kuriant lyderi% savianaliz$s, ugdymo ar 
tobulinimo programas, orientuotas , organizacij% veiklos efektyvumo didinim*.  

! Disertacinis tyrimas gali praversti kaip priemon$ ,mon$s reputacijai gerinti, nes jis 

leidžia atskleisti darbuotoj% - vidini% ,mon$s klient% – elgsenos motyvus, formuojan.ius 
nuomon/ apie organizacij*. Dvasing% lyderi% pritraukimas ar ugdymas organizacijose 

gali b)ti vienas iš organizacijos tikls%, siekiant gerinti ,mon$s reputacij* ar kei.iant 

,vaizd,.  
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! Disertacinis tyrimas patvirtina vidin$s motyvacijos svarb* ir gali* organizacijose, tod$l 
gali pasitarnauti ruošiant skatinimo programas darbuotojams, kuriose siekiama ,vertinti 

dvasin$s lyderyst$s prid$tin/ vert/ vidinei darbuotoj% motyvacijai. 

! Disertacijos medžiaga naudinga verslo ,mon$ms ir aukštosioms mokykloms, vertinant 
potenciali% vadov% ar darbuotoj% dvasingumo lygmenis ,darbinimo ir karjeros 

procesuose.   
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1. DVASIN!S LYDERYST!S RAIŠKOS ORGANIZACIJOS 
KULT$ROJE TEORIN! ANALIZ! 

 

1.1. DVASIN!S LYDERYST!S ATSIRADIMO VERSLO ORGANIZACIJOSE 
PRIELAIDOS 

 
1.1.1. Dvasingumo samprata verslo organizacijoje 
 

Kaip apibr$žti dvasingumo versle s*vok* n$ra susitarta (Kahnweiler, OTTE, 1997; McGee, 

1998). Kaip nurodo J. Laabs (1995), yra daug lengviau paaiškinti, kas yra dvasingumas versle, 

nei tai apibr$žti. Dvasiniai išgyvenimai, kad ir kaip jie b)t% apibr$žti, vyksta daug giliau nei 

„,prasti“ patyrimai. Žmogui patirtis yra ne mažiau reali, net kai j* labai sunku paaiškinti kitiems. 

Dar sunkiau kalb$ti apie patirt,, kai ji susijusi su darbo vieta (McGee, 1998). Daugelyje apie 

dvasingum* darbe parašyt% veikal% d$mesys yra sutelktas , dvasin$s patirties darbe apib)dinim* 

ir jos poveik, žmon$ms (Konz, Ryan, 1999). Tod$l racionaliausia b)t% prad$ti nagrin$ti 

dvasingum* apibr$žiant jo samprat*, pasireiškian.i* istoriškai susiklos.iusiose žmonijos 

kult)ros formose. !

Žodis „dvasinis“ kildinamas iš lotyn% žodžio „spiritus“, kuris reiškia „tai, kas 

suteikia organizmui gyvybingumo“. Prad$jus dvasi* sieti su žmoni% gyvenimu, ji buvo ,vardyta 

kaip siela (lot. anima), reiškianti nemateriali* žmogaus esm/ ir dvasines galias. Pasak J. 

Murausko (2009) pagrindinis antikos ir viduramži% filosofavimo klausimas buvo ši dvasios 

tema. “Gamtos mokslams prad$jus tyrin$ti s*mon$s reiškinius, dvasios fenomenas tapo nieko 

nereiškian.ia metafora ir buvo išstumiamas už mokslinio diskurso ir teorin$s refleksijos rib%.” 

(Murauskas, 2009). Tod$l tradiciškai dvasingumas ,vardijamas kaip viena iš religinio poj).io 

dali% ir neretai tapatinamas su religingumu.  

Pasaulio religijos dvasingum* vertina ,vairiai, bet laiko j, neatsiejama s*jungos su 

Dievu dalimi. Nors ir dvasingumas, ir religija siekia galutinio Dievo (Absoliuto) pažinimo, 

ta.iau šiais laikais šios sampratos gali b)ti atskiriamos. Dvasiniai klausimai skiriasi nuo 

religin$s grup$s klausim% ir n$ra susij/ su religija (Veach, Chappell, 1991). Šiuolaikiniai 

dvasiniai mokytojai neretai teigia, kad religija t$ra formalus, išorinis ieškojimas, ,spaustas , 

civilizacijos r$mus, o dvasingumas yra labai individualus, asmeninis, vidinis kelias pažinimo 

link. M. S. Smith (2003) smulkiau apib)dina etinio monoteizmo vertybes, pasteb$damas, kad 

visos religijos vertina tokias vertybes, kaip kuklum*, labdaringum*, teisingum* ir vizij*. 

Religijoje tai išreiškiama „Auksine taisykle“ (kartais vadinama „Tarpusavio s*veikos taisykle“): 

„elkis su kitais taip, kaip nor$tum, kad kiti su tavimi elgt%si“, kuri yra bendra visoms religijoms 

(Josephson, 1996). D. Lama (1999) labai aiškiai atskyr$ dvasingum* nuo religijos, ieškodamas 
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etin$s sistemos, kuri gal$t% naujajame amžiuje atitinkamai išspr/sti moralines dilemas. 
Dvasingumas yra susij/s su tomis žmogaus dvasios savyb$mis, kurios suteikia laim$s pa.iam 

sau ir kitiems, pavyzdžiui, su meile ir užuojauta, kantrybe, atlaidumu, paprastumu, atsakomyb$s 

bei harmonijos jausmu. Pasak L. W. Fry (2003) bendras tiltas tarp dvasingumo ir religijos yra 

altruistin" meil" ir atsidavimas kit% interesams. Šiuo aspektu pagrindiniai didži%j% pasaulini% 

religij% dvasingumo mokymai yra labai panaš)s (Bolman, Deal, 1995) ir “nepaisant dvasios 

aiškinimo istorini% versij%, dvasios samprata išlaik$ t* savasties branduol,, kuris pa.ia 

bendriausia prasme reiškia ir pažymi nematom*, viršjuslin,, nematerial% prad*” (Murauskas, 

2009). 

Psichologiniu poži)riu dvasingumas siejamas su asmens vidine harmonija, teigiamu 

santykiu su pasauliu, laim$s, gyvenimo prasm$s pajauta. Pasak J. Murausko (2005) 

fenomenologinio metodo taikymas s*mon$s analizei bei jo ribotumo suvokimas ir vis 

did$jan.ios dvasingumo stigiaus apraiškos globalizacijos fone aktualizavo dvasin$s veiklos 

prigimties, savitum% ir dvasini% vertybi% raiškos bei sklaidos klausimus. “Paskir% emocini% 

b)sen%, arba jausm%, interpretacijos prad$jo peržengti psichologijos mokslo emocij% traktuotes. 

Jos vis daugiau siejamos ne tik su dvasine jausena apskritai, bet ir su konkre.iomis prasm$mis, 

vertyb$mis bei elgsena” (Murauskas, 2009). Pvz.: ,,Kernberg (2000) pastebi stulbinam* 

panašum* tarp ego idealo bei dvasiškai pasiektos brandos. Jau C. Jung (1934) pasteb$jo, kad 

„tikra asmenyb$ visuomet turi profesij*, kuri veikia tarsi Dievo ranka, nuo kurios n$ra kaip 

pab$gti. Profesij* turintys žmon$s girdi vidin, bals*, t. y. yra pašaukti. Iš to susideda tikros 

asmenyb$s didyb$ ir išvaduojamasis poveikis, ji atiduoda savo vali* savo profesijai” (Rojas, 

2005). Pateiktoje citatoje vartojamas terminas „profesija“ yra suprantamas kaip unikalus 

pašaukimas, asmenin$ kelion$, kuri gali sutapti arba nesutapti su pasirinktu darbu. Taigi 

“dvasin/ veikl* nulemia fizines, psichines kompetencijas tvarkanti dvasini% gali% tam tikra 

visuma. Jau yra ,rodyta, kad jos turi lokalizuot* išsid$stym* galvos smegen% strukt)roje ir 

pasireiškia per žmoni% elges, realioje kasdienyb$je” (Murauskas, 2009). Pasak D. Zohar (2004), 

dvasingumas ver.ia žmones susim*styti apie tai, k* ir kod$l jie daro, ir ver.ia ieškoti iš esm$s 

geresnio b)do tai daryti. Dvasingumas skatina žmones trokšti, kad j% gyvenimas ir veikla tur$t% 

prasm/. Taigi, remiantis min$tais šaltiniais, dvasingumas gali b)ti suprantamas kaip 

aukš'iausia, nemateriali realyb", vidinis kelias link B$ties prasm"s suvokimo, giliausi% vertybi% 
ir reikšmi% refleksija.  

Nors ir sunku pl$toti dvasingumo samprat* be religini% pamat%, ta.iau , dvasi*, 

dvasingum*, netgi „korporacijos mistiškum*“, vis tik per pastaruosius metus sutelkta daug 

d$mesio. Kaip ir buvo min$ta, naujai pabr$žiamas dvasingumas verslo organizacijose yra 

atskirtas nuo religijos. Viena iš atsiskyrimo priežas.i% yra dar ir ta, jog religija, kuri yra 
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tradicinio dvasingumo stimulas ir šaltinis, istoriškai nebuvo reikšmingas verslo etikos resursas 
(Cavanagh, 1999). Nagrin$jami moksliniai šaltiniai atskleidžia, jog „dvasingumas“ yra daugiau 

apimanti s*voka nei „religija“. Tad dvasingumas yra reikalingas religijai, ta.iau religija n$ra 

b)tina dvasingumui, tod$l religin$ teorija ir praktika gali b)ti taikoma arba netaikoma, kai 

kalbama apie dvasingum* darbo vietoje bei dvasin/ lyderyst/.  

Visuomen$je ,sigal$jus pramoninei revoliucijai, didžioji dalis visuomen$s tapo laisva 

nuo poreikio sutelkti vis* d$mes, , fizinius ir saugumo poreikius d$l išlikimo. Ji, kaip visuma, 

turi galimyb/ jud$ti kita kryptimi, sutelkdama d$mes, , aukš.iausius poreikius: 

visuomeniškum*, sav/s realizavim*, savigarb*, taip pat ir dvasingum( (Tischler, 1999).! Tai 

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

(žr. 1 lent.). 

  
Lentel" 1. Senos ir naujos verslo paradigm- palyginimas 

Palyginimo kriterijai Sena paradigma Nauja paradigma 
Filosofin* orientacija 
Verslo aplinka 
 
Organizacin* metafora 
Misija/tikslas 
 
 
 
Organizacin* strukt,ra ir 

vadovavimas 
Pažinimo tipai 
 
 
Prielaidos apie darbuotojus 
 
 
 
Pagrindin*s vertyb*s 
 

Pozityvizmas 
Tvarkinga, nusp$jama, 

nuosekl)s ,vykiai 
Mechanizmas 
Pastovus finansinis 

atsiskaitymas su akcininkais 
 

 
Hierarchinis vadovavimas ir 

kontrol$ 
Objektyvus ir detalus/formalus, 

ir sistemingas 
 
Paskirtas , skyri% 
Orientuotas , išor/  
Žmon$s tinka darbams 
Vienodumas 
Racionalumas 
Materializmas ir vartotoj% teisi% 

gynimas 
Individualizmas 
Gamtos išnaudojimas 
Produktyvumas 

Ontologija ir epistemologija 
Nepastovumas ir netvarka 
 
Gyvas organizmas 
Pabr$žiamas žmogiškasis 

kapitalas: klientai, darbuotojai, 
akcininkai visuomen$s 
dauguma 
 
Tinklas, sprendim% pri$mimas 
bendru susitarimu 
Numanomas/subjektyvus 
,žvalgumas ir intuicija 
 
Holistiškas 
Orientuotas , vid% 
Darbai tinka žmon$ms 
+vairumas 
S*moningumas 
Dvasingumas ir savitarpio 

santykiai 
Bendradarbiavimas 
Bendruomeniškumas 
Nuolatinis mokymasis, 

tobul$jimas 
Šaltinis: Senos ir naujos verslo paradigmos (Ashar, Lane–Maher, 2004)  

Naujas visuotin$s ekonomikos tikslas yra kurti, remiantis išmintimi, intelektu bei 

novatoriškumu, o ne planavimu, kontrole ar paklusnumu. Naujojoje ekonomikoje kompanijos 

konkurencinis pranašumas slypi jos žmogiškajame kapitale. Tai yra savyb$s – ,sipareigojimas, 

atsakomyb$, k)rybiškumas bei energija – kompanijos darbuotoj%, kurie nulemia jos s$km/ 

(Thompson, 1992). Dar daugiau, tam, kad puosel$t% ir atnaujint% šias savybes, organizacija turi 
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puosel$ti santykius ir ugdyti žmogaus dvasi* (Ashar, Lane–Maher, 2004). ,,Žmogiškojo 
kapitalo, ypa. santyki% bei žmogaus 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 b)ti vystymosi be vertybi% 

pasikeitimo, o vertybi% pasikeitimas paprastai susij/s su tik$jimu. J. D. Meyers (1993) teigimu, 

skurdo priežastys pirmiausia yra dvasin$s. Vystymasis, pasak jo, yra kult)ros keitimas, o 

kei.iantis kult)rai kinta ir pasaul$ži)ra bei vertyb$s. Tai vadinamoji holistin$ kryptis 

(Kvedarav.ius, 2005). Taigi, pagal nauj* paradigm*, jei organizacijos nori vystytis, turi ,vykti 

vertybinis pasikeitimas, reikalinga esmin$ kryptis, galinti suteikti pradži* ir orientyr* 

efektyvioms organizacin$ms vertyb$ms, filosofijai ir motyvams. Vienas iš naujos paradigmos 

s$km/ lemian.i% element% – dvasingumas verslo organizacijose.!

Taigi, kaip mokslini% literat)ros šaltini% analiz$ rodo, pastaraisiais dešimtme.iais 

darbo prasm$s ir tikslingumo paieškos tapo itin aktualios. Pasak S. P. Robbins (2003), 

dvasingumas yra atsvara audringo gyvenimo keliamam spaudimui ir stresui. Taip pat 

dvasingumo paieškoms ,takos turi ir gyvenimo b)das (pvz.: šeimos, kuriose yra tik vienas iš 

t$v%, geografinis judrumas, laikinas darb% pob)dis, naujosios technologijos, atitolinan.ios 

žmones ir kt.). Žmogaus viduramžio kriz$ taip susijusi su prasm$s paieškomis, o formalizuota 

religija nebetenkina daugelio žmoni% dvasini% išgyvenim%, tod$l jie tebeieško, kuo gal$t% 

pakeisti prarast* tik$jim* ir užpildyti did$jan.i* tuštum*. Taip pat daugelis žmoni% gyvenime 

darb* išk$l$ , pirm* viet*, kuriame ieško prasm$s. Pastebima tendencija, kad yra noras sujungti 

asmeninio gyvenimo vertybes su profesine veikla. Taip pat min$tas autorius pastebi, kad 

ekonominio klest$jimo laikais daugiau žmoni% gali sau leisti ieškoti savo absoliu.ios 

saviraiškos. 

Nors istoriškai dvasingumas yra ,sišaknij/s religijoje, ta.iau kaip G. F. Cavanagh 

(1999) pastebi, vis dažniau atsirasdamas versle, darbo vietoje jis dažniausiai yra visiškai 

nesusij/s su jokiomis religin$mis tradicijomis. Yra kelios tokio atsiskyrimo priežastys: 

! Dauguma vakarietišk% visuomeni% yra pliuralistin$s, t. y. jose n$ra vyraujan.ios 
religin$s tradicijos, kuria gal$t% b)ti remiamasi kaip dvasingumo pagrindu. 

! Jei religingumu naudojamasi kaip pagrindu ,mon$s vizijai ir misijai, tuomet jis gali 
sukelti sunkum%, kai tik žmon$s nebepuosel$s religini% tradicij%.  

! R$mimasis religija viešame susirinkime gali sukelti nepasitik$jim* pašaliniais 

asmenimis, taip pat – ,tarum*. Visa tai gali paskatinti demokratijos žlugim*, o kartais net ir 

revoliucijas ar kar*.  
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! Galiausiai XIX amžiaus Europos švietimas privert$ žmones suabejoti religin$mis 
vertyb$mis. Religija yra smerkiama, kadangi yra racionalumo ir mokslo priešingyb$, 

prietaringumo ir neracionalumo šaltinis.  

Pasak J. Neal (2000), palaikan.ios dvasingumo versle id$j*, š, nauj* dom$jim*si 

dvasingumu nulemia keletas ,vyki%, kurie turi poveik, verslo žmon$ms. Ji išskiria pagrindines 

priežastis:  

! Žmon$s, gim/ po Antrojo pasaulinio karo, idealistiniais 1960-aisiais, dabar yra 
vidutinio amžiaus. Vidutinio amžiaus „kelion$“, kuri kartais tampa vidutinio amžiaus krize, 

vyksta b)tent sulaukus tiek met%. J. Neal (2000) tai paaiškina taip: „Dauguma vidutinio amžiaus 

žmoni% ži)ri , savo gyvenim* ir skai.iuoja, kiek laiko jiems dar liko. Jie klausia: „K* aš noriu 

daryti su likusiu savo gyvenimu? Kokie mano tikslai? Ar aš užbaigiau visk*, k* ketinau 

gyvenime nuveikti?“ 

! Darbuotoj% skai.iaus mažinimas bei didesni% darbo valand% darbuotojams poreikis 
taip pat ver.ia susim*styti. Šiandien žmon$s nebeturi saugi% darbo viet%, o tai sukelia nerim* bei 

skatina savianaliz/.  

G. F. Cavanagh (1999) dar mano, kad 2000-%j% misticizmas, taip pat gimtadieniai, 

religin$s švent$s bei kiti ,vykiai skatina m*styti bei kelti sau naujus ateities tikslus. 

Galima ,vardinti dar vien* priežast,, kod$l tiek daug žmoni% nepatenkinti savo darbu, 

kod$l dauguma organizacij% nesugeba panaudoti savo darbuotoj% talent%, sumanumo ir 

k)rybingumo, niekada netampa klestin.iomis ir tvariomis. Problemos priežastis – netobula 

žmogaus esyb$s paradigma arba netinkamas poži)ris , žmogaus prigimt, (Covey, 2004). 

Pagrindin$s žmogaus dimensijos (k)nas, protas, širdis ir dvasia) atspindi keturis pagrindinius 

vis% žmoni% poreikius ir motyvacijas: gyventi (išlikti), myl$ti (bendrauti tarpusavyje), mokytis 

(augti ir vystytis) ir b)ti naudingam (gyventi prasmingai ir palikti p$dsak*). S*moningai ar 

nes*moningai žmon$s, atsižvelgdami , tai, kaip su jais elgiamasi ir kokios suteikiamos 

galimyb$s atskleisti visas savo prigimties puses, sprendžia, kiek verta atsiduoti darbui. Šiandien, 

informacijos (žini%) amžiuje, tik visokeriopai gerbiamas visapusiškoje organizacijoje dirbantis 

žmogus (t. y. jeigu jam teisingai atlyginama (k)nas), su juo maloniai elgiamasi (širdis), 

vertinamas jo k)rybingumas (protas) ir sudaromos galimyb$s dorai tarnauti kit% žmoni% labui 

(siela)) renkasi geranorišk* bendradarbiavim*, nuošird% atsidavim* arba patiria k)rybin, 

pasitenkinim* (Covey, 2004).  

Nagrin$jant verslo literat)r*, galima pasteb$ti, kad verslo organizacij% vadovai 

visame pasaulyje domisi dvasingumo reikšme ,mon$se: tiek Japonijoje, tiek JAV pradeda rodyti 

susidom$jim* dvasingumu bei dvasin$mis vertyb$mis (Brandt, 1996; Galen, 1995; Labbs, 1995; 

Vicek, 1992). Dauguma organizacij% tyrin$toj% ragina organizacijas bei j% narius kreipti daugiau 
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d$mesio , dvasines vertybes bei dvasingum* (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 šiuolaikinio dvasingumo supratimas, kuris apib)dinamas kaip:  

! Paneigiantis racionalum* kaip vienintel, žini% šaltin,. 

! Pabr$žiantis subjektyvum* ir interpretacijas. 

! Labai pliuralistinis. 

! Pabr$žiantis „asmenin,“ Diev* ir individualizuotas bei eklektines praktikas. 

! Nesiejamas su religija. 

! Siejamas su „asmenine kelione“ (Dao). 

! Integruotas keli% skirting% pasaul$ži)r% ir epistemologijos (Gibbons, 2000).  

Apibendrinus dvasingumo sampratas verslo organizacijose, galima teigti, kad 

dvasingumas žmogui yra ,gimtas ir visapusiškas gyvenimo prasm$s ieškojimas asmenin$je ir 

darbin$je aplinkoje. Tod$l dvasingumas darbe nereiškia, kad darbo vietoje praktikuojama 

religija, kalbama apie Diev* ir teologij*. Dvasingumas darbe – tai pripažinimas, kad žmon$s turi 

vidin, gyvenim*, kuris skatina prasming* darb*, vykstant, bendruomen$s kontekste, ir kur, šis 

prasmingas darbas savo ruožtu ugdo (Robbins, 2003). Be to, net jeigu jis gali b)ti išreiškiamas 

,vairiais b)dais, galima tvirtinti, kad dvasingumas darbe apima kelet* ,prast% elgesio 
komponent%. Pirmiausia, jis apima troškim* atlikti tiksling* darb*, kuris tarnauja kitiems, bei 

nor* b)ti principingos visuomen$s dalimi. Jis apima susijungimo ir vientisumo ilges,, kuris yra 

akivaizdus, kai moterys ir vyrai gali integruoti savo vidin, pasaul, , profesin, vaidmen, geresn$s 

naudos gavimui (Ashar, Lane–Maher, 2004). Tod$l dvasingumas versle gali atskleisti nauj* 

poži)r, , organizacijos kult)rin/ aplink*. Dvasingumas gali skatinti kitok, verslinink% poži)r, , 

savo ,mon/, šeim*, kaimynus, bendruomen/ bei pat, save. Be abejo, dvasingumo ,prasminimas 

organizacijoje priklauso nuo vadov%, tod$l labai svarbu atskleisti lyderio dvasingumo lygmen,. 

Nagrin$jant dvasin/ lyderyst/, vadovo dvasingumas laikomas dvasin$s lyderyst$s 

pagrindu ir mokslin$je literat)roje nagrin$jamas vidiniu, tarpasmeniniu ir viršasmeniniu 

(transcendentiniu) atžvilgiais bei geb$jimu pritaikyti j, praktikoje. Bene labiausiai tokius vadovo 

dvasingumo lygmenis atspindi R. Rojas (2005) „dvasingumo modelis“ (angl% k. PRISM Model 
of Spirituality) (žr. 2 pav.), kuris naudojamas vadovo dvasingumui ,vertinti trimis atžvilgiais: 

asmeniniu (angl. intra-personal aspect), viršasmeniniu (angl. supra-personal aspect) ir 

tarpasmeniniu (angl. inter-personal aspect) bei papildomai parodo „santyki% ideopraktik*“, kuri 

apibr$žiama kaip „b)das integruoti pasaul$ži)r*, apiman.i* dvasinius objektus, , kasdienes 

veiklas per alternatyv% žmogaus raidos proces*“. Dvasingumas yra suprantamas kaip santykin$s 

dinamikos (varomosios j$gos) funkcija tarp transcendentinio „aš“ ir „kit%“, padedant suvienyti 
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ideologij* ir gyvenimo b)d* (Rojas, 2005). Laikantis šio poži)rio, dvasingumas vertinamas 
pagal tai, kaip turimos santykin$s j$gos veikia individo geb$jim* pakeisti savo gyvenim*, 

remiantis susijusi% ideologij%, tik$jim% ir vertybi% komplektu.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Pav. 2. Vadovo asmenyb!s dvasingumo lygiai  
Šaltinis: R. Rojas PRISM dvasingumo modelis (2005) 

 
Asmenin, dvasingum* sudaro geb$jimas apsispr/sti, savirealizacija, savikontrol$, sav/s 

atskleidimas, sav/s praturtinimas (žinios, mokymasis). Viršasmenin, (transcendentin,) 

dvasingum* sudaro transakcinis, transformacinis, transfig)racinis dvasingumo elementai. 

Tarpasmenin, dvasingumo aspekt* sudaro partneryst$, grupin$ veikla, organizacin$ veikla ir 

bedruomeniška veikla (žr. 2 lent.). Šie santykiniai dvasingumo elementai laikomi svarbiais 

dvasingumo santykin$s ideopraktikos strukt)roje ,vertinti. 

 
Lentel" 2. Santykiniai dvasingumo elementai 

Elementas Aspektas Autoriai Praktiniai 
pavyzdžiai 

Savirealizacija Asmeninis Leclere, Lefracois, Dube, 
Herbert, Gaulin, 1998 

Ashmos, Duchon, 
2000 

Savideterminacija Asmeninis Deci, Ryan, 1987 Palmer, Pickett, 1999 
Savikontrol* Asmeninis Deci, Ryan, 1987 Feldman, 1999 

Atsiskleidimas Asmeninis Reed, 2000 Neal, 2000 
Sav.s praturtinimas Asmeninis Smoley, 2000 Greengard, 1998 

Transakcinis Viršasmeninis Fortosis, 1992; 
Genia, 1997 Lowe, Galen, 1996 

Transformacinis Viršasmeninis Fortosis, 1992; 
Genia, 1997 Lowe, Galen, 1996 

Transfig,racinis Viršasmeninis Fortosis, 1992; 
Genia, 1997 Haase, 1993 

!
!
 

Dvasingumas 

TARPASMENINIS 
Partneryst* 
Grupin* veikla 
Organizacin* veikla 
Bendruomeniška veikla 

ASMENINIS 
Savirealizacija 
Geb*jimas apsispr.sti 
Savikontrol* 
Atsiskleidimas 
Sav.s praturtinimas 

VIRŠASMENINIS 
Transakcinis 
Transformacinis 
Transfig,racinis 

Ideopraktika
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Šaltinis: R. Rojas (2005) 

 
Pasak R. Rojas (2005), savirealizacija, kaip santykinio dvasingumo elementas, vadybos 
teorijoje turi daug pritaikymo b)d%, kuri% ,,pats ryškiausias yra „naujas darbo apibr$žimas“ 

atsižvelgiant , sav/s realizavim* darbo bendruomen$je (Ashmos, Duchon, 2000; Cacioppe, 

2000a; Cacciope, 2000b) bei per$jimas nuo „darbuotoj% pasitenkinimo“ prie „darbuotoj% 

savirealizacijos“, aprašytas „Quality Management“ leidinyje (Anderson, Rungtusanatham, 

Schroeder, 1994)”. Kiti pavyzdžiai: ,,savirealizacija kaip veiksnys, kei.iantis poži)r, , 

organizacinius poky.ius (Yousef, 2000), darantis ,tak* sav/s valdymui bei ,galinimui (Shipper, 

Manz, 1992), darbo ,g)dži% ,gijimui (Ryan, 1999), bei veiksnys siekiant subalansuoti darb* su 

gyvenimu (Basch-Scott, 2000)” (Rojas, 2005). 

 Pasak R. Rojas (2005), vadybos teorijoje ir praktikoje galima rasti aiški% nuorod% , 

geb"jim( apsispr#sti (savideterminacij() ir savikontrol#. ,,Darbuotoj% savideterminacija yra 

b)tina verslo etikai (Maguire, 1999), darbo našumui (London, Holt ir Thisted, 1999), autoritetui 

ir organizacinei galiai (Knight ir McCabe, 1999), organizacinei strukt)rai (Romme, 1999) bei 

veiklos strategijoms (O‘Connell, 1999)” (Rojas, 2005). Kalbant apie savikontrol/ kaip santykin, 

dvasingumo element*, vadybos literat)roje pateikiamas ryšys tarp savidisciplinos ir 

organizacin$s kontrol$s bei tarp savikontrol$s ir verslo etikos. R. Rojas (2005), remdamasis B. 

E. Ashforth ir A. M. Saks (2000) longitudinio asmenin$s kontrol$s organizacijose tyrimu teigia, 

kad vidin$ (asmenin$) kontrol$ sukuria išorin/ (grupin/, organizacin/) kontrol/. Iš esm$s ir 

savideterminacija, ir savikontrol$ yra laikomos nusistov$jusiais santykiniais dvasingumo 

elementais tiek vadybos teorijoje, tiek dvasingume. 

Pasak R. Rojas (2005), atsiskleidimas, kaip santykinis dvasingumo elementas, turi 

daug apibr$žim%, pavyzdžiui, „pagrindin$ gyvenimo užduotis“ arba „asmeninis pašaukimas“ 

(Bogart, 1994), „asmeninis idealas“ (Reed, 2000) bei „ego idealas“ (Kernberg, 2000), kurie 

kartu suteikia pagrind* ,traukti , dvasingumo model, š, element* kaip asmenino dvasingumo 

element*.Vadybos literat)roje v$lgi matomas šio santykinio dvasinio elemento panaudojimas. 

R. Rojas (2005) pateikia konkre.ius pavyzdžius: sav/s atskleidim* ir karjeros valdym* (Kim, 

1998), vadov% ugdym* (Wolf, 1998), sav/s atskleidimo ir ,mon$s kult)ros (vertybi%, tradicij%, 

ritual%) suderinim* (Chen, 2000) bei atsiliepim% apie veiklos rezultatus teikim* tarp vadovo ir 

darbuotojo (Dalessio, 1998). Taigi pastaruoju metu vis daugiau d$mesio skiriama naujam darbo 

Partneryst* Tarpasmeninis Aron ir kt., 1991 Milliman, Zawacki, 
1994 

Grupin* veikla Tarpasmeninis Fairholm, 1997 Haskins ir kt., 1998 
Organizacin* veikla Tarpasmeninis Wech ir kt., 1998 Haskins ir kt., 1998 

Bendruomeniška veikla Tarpasmeninis Johnston, Freeman, 
Gilbert, 1992 Klandermans, 1995 
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apibr$žimui kaip asmeniniam „pašaukimui“ ar unikaliai gyvenimo misijai, ,traukiant , j, dvasin, 
komponent* (Ashmos, Duchon, 2000; Neal, 2000).  

 Paskutinis santykinis dvasinis elementas vidiniame asmeniniame dvasingumo 

aspekte yra sav#s praturtinimo elementas. Pasak R. Rojas (2005), konkre.iai šis elementas yra 

laikoma nepopuliaria s*voka Vakaruose (Van Dunsen-Wishard, 2000), ta.iau glaudžiai susijusi 

su dvasingumu (Smoley, 2000). R. Rojas (2005) remdamasis M. Aldert (2000) „išmint,“ 

apibr$žia kaip santykin, rezultat*, gaunam* sujungus kognityvines, refleksyvias ir emocines 

savybes. Kognityvinis išminties elementas yra siejamas su tiesos siekimu (Hart, 1987; Maslow, 

1970) per s*moningum* ir transcendencij* (Kramer, 1990; Orwoll, Perlmutter, 1990) ir 

refleksyviu m*stymu (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 emocin$ 

išminties savyb$ yra kognityvinio ir reflektyvaus element% pasekm$, skatinanti empatij*, 

simpatij* bei užuojaut* kitiems, matoma santykiniame (tarpasmeniniame) charakteryje ir šios 

išminties savyb$s yra laikomos nepriklausomomis ir tiksliau vertinamos išsiaiškinant individo 

suvokim*, o ne vartojant gin.ytinus konstruktus. Pasak R. Rojas (2005), stipriausia teorin$ 

naujov$, palaikanti išminties siekim* ir išsaugojim* vadybos diskurse, yra „žini% valdymas“ 

(Greengard, 1998) ir glaudžiai susijusi s*voka „išminties valdymas“ (Greengard, 1998). Ši 

teorija apib)dinama kaip: „b)das sužinoti organizacijos darbuotoj% išmint, tam, kad v$liau j* 

b)t% galima panaudoti arba išlaikyti po to, kai svarbiausi asmenys paliks organizacij*“ 

(Verespej, 1999). Kitos kylan.ios išminties ,traukimo , vadybos teorij* tendencijos yra vadov% 

ugdymas bei mentoryst$ (Godshalk, Sosik, 2000). 

R. Rojas (2005), literat)roje ieškodamas asmenyb$s dvasin$s brandos lygius 

apib)dinan.i% modeli%, kuriuos b)t% galima išreikšti santykiniais dvasingumo elementais, 

pasirinko S. Fortosis (1992) ir V. Genia (1997) modelius. Abu šie dvasin$s brandos modeliai 

daugiau ar mažiau atitinka tris santykinio dvasinio išsivystymo lygius ir atitinkamai sudaro 

teorin, pagrind* transakciniam, transformaciniam ir transfig)raciniam santykiniams dvasingumo 

elementams. R. Rojas teigia, kad tie patys trys santykiniai dvasingumo elementai pasireiškia ir 

vadybos teorijoje bei praktikoje. Transakcinis ir transformacinis santykiniai dvasingumo 

elementai, naudojami dvasingumo santykin$s ideopraktikos sistemoje, lengviausiai apib)dinami 

naudojant vadybos ir vadovavimo literat)roje pateikiamus transakcinius ir transformacinius 

vadovavimo modelius, kurie tiek vadov%, tiek sek$j% nagrin$jami jau daugiau nei du 

dešimtme.ius (Lowe, Galen, 1996). Šie santyki% stiliai pirm* kart* buvo nustatyti J. M. Burns 

(1978) bei praktiškai pritaikyti B. M. Bass (1985). Transakcinis stilius yra laikomas atlygi% 

mainais tarp lyderio ir sek$j%, grindžiamas sek$j% elgesiu, tuo tarpu transformacinis stilius yra 

paremtas sek$j% skatinimu pranokti asmeninius poreikius bei funkcijas organizacijos vizijoje 
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(Wofford, Goodwin ir Whittington, 1998). Nors šie santykiniai dvasingumo elementai 
pirmiausia kyla iš vadovavimo literat)ros, jie aiškiai yra neatskiriama vadybos diskurso dalis 

(Spreitzer ir Quinn, 1996). R. Rojas, remdamasis tyrimu, teigia, kad abu vadovavimo stiliai taip 

pat atitinka santykinius dvasinius elementus. 

Prieš aptariant transfig)racinio dvasingumo aspekto santykinio dvasingumo 

elemento praktin, taikym* vadybos teorijoje R. Rojas (2005) pateikia išsamesn/ teorin/ analiz/. 

S. Fortosis (1992) ir V. Genia (1997) modeli% dvasin$s brandos etape pasteb$tas ryšys tarp 

„transcendentin$s pilnatv$s“ (Fortosis, 1992), „brandaus augimo“ (Genia, 1997) ir platesn$s 

„vidinio vaiko“, kaip santykin$s esm$s atvaizdo, koncepcij%. Kaip teigia R. Rojas (2005), 

remdamasis C. L. Whitfield (1986), šis „vidinio vaiko“ apibr$žimas sutampa su dvasin$s 

brandos tipologijomis, aprašytomis abiejuose min$t% autori% modeliuose. „Vidinio vaiko” 

koncepcija taip pat tiesiogiai susijusi su vadybos teorija ta prasme, kad autoriteto konstruktai 

lieka šališki d$l to paties t$vo–vaiko santykio (Fletcher, 1998; Kentenich, 1994; Yannis, 1997). 

Taigi transfig$racinis dvasinis elementas gali b)ti suprantamas kaip pasekm$, atsirandanti d$l 

ilgalaikio transformacinio elemento poveikio, kurio metu pakei.iamos ne tik susiskaidžiusios 

„vidin$s formos“, ta.iau, iki tam tikro lygio, ir turimas „,vaizdis“ – jau žinomas vadovavimo 

teorijoje reiškinys. Tam tikru mastu transfig)racijos pasekm$s yra susijusios su ilgalaikiu 

poveikiu, kur, charizmatiški vadovai daro savo sek$jams (Yiannis, 1997).  

  Kaip jau aptarta anks.iau, iš dvylikos santykini% dvasingumo element% (žr. 2 

lent.), gaut% iš R. Rojas dvasingumo ir vadybos literat)ros apžvalgos, paskutiniai lentel$je 

pateikti elementai priklauso tarpasmeniniam aspektui ir yra: partneryst$s, dalyvavimo grup$je, 

organizacinio ir socialinio jud$jimo santykiniai dvasingumo elementai. 

  Partneryst"s santykinio dvasinio elemento vadybos teorijoje nagrin$jamas 

pavyzdys yra etinis partneryst$s santyki% 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). Partneryst$s elementui šiame 

tyrime ypa. svarbi auganti darbuotoj% atsiliepim% apimtis, kurioje priži)r$tojo ar mentoriaus 

konsultacijos ir pamokymai yra susij/ ne vien tik su darbo aplinka (taip pat ir su, pavyzdžiui, 

asmenin$mis problemomis, konfliktais su sutuoktiniais, elgesiu ne darbo metu) (Milliman, 

Zawacki, 1994). 

 Aiškinant grupin"s veiklos santykinio dvasingumo element*, R. Rojas (2005), 

remdamasis empiriniais ,rodymais teigia, kad didel$ms organizacijoms reikia skatinti mažesnes, 

, santykius orientuotas grupes kaip priemon/ išlaikyti asmens ir organizacijos suderinamum*. 

Trumpai tariant, jei bendruomen/ galima sukurti arba per ideologin, kontekst* (pvz., misij*, 

vizij*, kult)r*, vertybes), arba per santykin/ praktik* (pvz., ugdym*, asmenin/ param*, 
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r)pinim*si), tai dalyvavimo grup$je santykinis dvasinis elementas yra apibr$žiamas kaip 
aplinka, kurioje santykin$ praktika yra viršesn$ formuojant bendruomen/. Ši bendruomen$ gali 

b)ti darbo grup$, maža, oficiali arba neoficiali grup$ arba netgi su darbu nesusijusi grup$, 

laisvai susijusi su darbo aplinka ir ne tik. Ir priešingai, jei „mažos grup$s dvasinis elementas“ 

yra elgesys, skatinantis praktin/ tarpasmenini% santyki% patirt,, tai „organizacinis dvasinis 

elementas“ apib)dina elges,, kuris labiau skatina ideologin, kontekst* nei santykin/ veikl*.  

 Tiek santykinis elementas (santykiai), tiek organizacinis elementas (ideologija) 

sudaro svarbiausius komponentus palaikant poreik, bendruomen$ms ir verslo organizacijoms 

kurti. R. Rojas (2005) pateikia ,rodym%, kad bendruomeniškumo jausmas darbe gali b)ti 

sukurtas skatinant tinkam* politik* (kontekstinis), gerai parengtas darbo vietas (kontekstinis) bei 

palaikan.ius darbo vietos santykius (santykinis). R. Rojas (2005), remdamasis G. T. Barret-

Lennard (1994) teigia, kad bendruomen$s id$ja yra paremta jau.iama santyki% patirtimi 

(santykinis) bei yra kolektyviai organizuojama aplink poreikius arba užduotis (kontekstinis). 

Galiausiai, abu elementai matomi „tinklini% organizacij%“, kaip alternatyvos hierarchin$ms 

strukt)roms, teorijoje ir vystymesi (Rojas, 2005). 

Paskutinis tarpasmeninio dvasingumo aspekto santykinis elementas yra 

bendruomeniška veikla. R. Rojas teigia, kad jud$jimams vis labiau ,sitvirtinant oficialiame 

socialiniame kontekste, j% ideologijos pradeda migruoti bei kei.ia ideologijas verslo srityje, ir 

atvirkš.iai. Pasak R. Rojas (2005), socialini% jud$jim% pob)dis yra nustatyti makroproblemas 

visuomen$je bei daryti ,tak* ir tiesiogin, spaudim* nusistov$jusioms strukt)roms (Bradley ir 

Howells, 1994), o kai kurie jud$jimai galiausiai taip pat lemia ir ,moni% ideologijos formavim*si 

(Freeman ir Gilbert, 1992; Scott, 1996). Verslo ideologijas l$musi% jud$jim% pavyzdžiai: 

“minimali% etikos standart% tarptautin$ms ,moni% aplinkoms nustatymas (Beyer ir Nino, 1999; 

Nelton, 1996), sveik% ir jautri% organizacini% klimat% suformavimas (Cohen, 1995) bei bendro 

pob)džio ,moni% etiško elgesio nustatymas (Geltman ir Skroback, 1997). Kiti svarb)s ,moni% 

aplink* transformavusi% jud$jim% pavyzdžiai yra: pilietini% teisi% jud$jimas (Van Buren III, 

1998), darbo j$gos jud$jimas (Hannigan, 1998), feministinis jud$jimas (Hoggart, 2000), 

ekologinio vartojimo jud$jimas (Valley, 1992) bei aplinkosaugos jud$jimas (Blowers, 1997)” 

(Rojas, 2005). Apibendrinant b)t% galima teigti, kad egzistuoja socialiniuose, politiniuose ir 

religiniuose jud$jimuose ,sitvirtin/ elgesio modeliai, kuriuos perima organizacij% nariai ir kurie 

tampa veiksniu kei.iant ideologin, verslo organizacijos kontekst*. Šis veiksnys šiame tyrime yra 

apib)dinamas kaip socialinio jud$jimo santykinio dvasingumo elementas. 

Prista.ius lyderio asmenin, dvasingum*, kituose darbo poskyriuose dvasingumas 

nagrin$jamas kaip dvasinis intelektas (SQ) ir kaip dvasinis kapitalas, kuris mokslin$je 

literat)roje interpretuojamas kaip lyderio geb"jimas (*g$dis) ir kaip organizacijos išteklius. 
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1.1.2. Dvasinio intelekto aktualizavimas organizacijose 
 

Dvasinis intelektas dar viena nauja s*voka, kuri per pastaruosius dešimtme.ius susilaukia vis 

didesnio vadybos mokslo tyr$j% d$mesio. Dvasin, intelekt* bene labiausiai nagrin$ja šie 

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 išmintimi (toliau SQ), pasak D. Zohar 

(2004), skatina žmoni% gyvenime gerum*, ties*, grož, ir užuojaut*. SQ ver.ia jaustis 

nepatenkintiems tuo, kas jau pasiekta, uždega siekti dar aukštesni% tiksl%. Tai savo ruožtu ver.ia 

žmog% augti ir tobul$ti, peržengti savo galimybi% ribas. Pasitelkiant A. H. Maslow (2009) 

poži)r, , transcendentinius poreikius ir j% svarb* brandžios asmenyb$s vystymuisi, galime teigti, 

kad sav/s viršijimas yra veiksmingiausias sav/s realizavimo kelias, asmen, iškeli*s virš 

visokiausi% rib% bei vedantis , B)ties vertybes. Viršyti save galima ,vairiose srityse ir 

,vairiausiais atžvilgiais. „Transcendencija reiškia aukš.iausius ir labiausiai apiman.ius arba 

pilnutinius žmogiško s*moningumo, elgesio ir santykiavimo lygmenis, – ne kaip priemones, bet 

kaip tikslus sau pa.iam, reikšmingiems asmenims, žmon$ms apskritai, kitiems gyviams, gamtai 

ir visatai“ (Maslow, 2009). SQ rodo pat, aukš.iausi* lyderio geb$jimo lygmen,, tiesiogiai 

susijus, su sav/s pažinimu, pozityviu patirties naudojimu ir noru mokytis iš savo klaid%, kas 

leidžia lyderiui pasiekti psichologin/ asmenyb$s brand*. Taigi lyderiui neužtenka tik plataus 

spektro žini%, jis tur,s jas suvokti bei integruoti per savo supratim* ir vizijas , tam tikr* 

s*moningumo lyg,. S*moningas lyderis turi b)ti ,sis*monin/s kompleksines žinias per visas 

savo išmintis: intelektin/, emocin/ ir dvasin/. Bet pirmiausia reikia suvokti, kad tokios išmintys 

(intelektai) egzistuoja, žinoti j% kilm/ bei galimyb/ jas ugdyti ir naudotis. Pasak S. Covey 

(2007), pagrindiniai m)s% prigimties elementai yra k)nas, protas, širdis ir dvasia. Visi turi šiuos 

elementus atitinkan.ias keturias intelekto r)šis: fizin, (k)no), protin,, emocin, ir dvasin, (žr. 3 

pav.). 
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Lentel" 3. Dvasinio intelekto (SQ) sampratos 
SQ samprata Autori- komentarai 

SQ kaip principai išgaunami 
iš savybi-, b,ding- 
sud*tingoms 
prisitaikan/ioms sistemoms. 

D. Zohar, I. Marshall (2004) sud$tingos prisitaikan.ios sistemos 
yra gyvos sistemos, paver.ian.ios chaos* tvarka, kurian.ios 
informacij* ir ignoruojan.ios entropijos taisykl/ (p.s. Entropija – 
sistemos tvarkos matas, rodantis, kaip arti pusiausvyros yra 
termodinamin" sistema. Termodinamin" sistema yra fizinis objektas 
ar erdv"s sritis, kurie gali b$ti nusakyti termodinaminiais dydžiais: 
temperat$ra, sl"giu, t$riu ir tankiu.). Šie principai yra tokie: 
savimon$, spontaniškumas, vadovavimasis vizija ir vertyb$mis, 
holizmas, užuojauta, ,vairumo skatinimas, srities 
nepriklausomumas, drovumas, tendencija klausti „kod$l?“, 
geb$jimas performuluoti, teigiamas nes$km$s išnaudojimas, 
pašaukimas. 

SQ kaip pritaikomas 
dvasin*s informacijos 
naudojimas kasdieni- 
problem- sprendimui ir 
tiksl- siekimui palengvinti. 

R. Emmons (2000) si)lomi 5 dvasinio intelekto komponentai: 
geb$jimas peržengti fizines ir materialias ribas, geb$jimas patirti 
gilesnes s*mon$s b)senas, geb$jimas pateisinti kasdien/ patirt,, 
geb$jimas panaudoti dvasinius išteklius problemoms spr/sti, 
geb$jimas b)ti doru. 

SQ kaip lotyniško žodžio 
„spiritus“ reikšm*s 
0prasminimas 

D. Zohar, I. Marshall (2004) – lotyniškas žodis „spiritus“, kuris 
reiškia „tai, kas suteikia sistemai energijos ar gyvybiškumo“. 

SQ kaip pasaulio ir savo 
vietos jame suvokimas 

T. Buzan (2001) apibr$žia dvasin, intelekt* kaip „pritaikom* 
dvasin$s informacijos naudojim* kasdieni% problem% sprendimui ir 
tiksl% siekimui palengvinti“. K. Noble (2000/2001) teigia, kad 
dvasinis intelektas yra neatskiriamas geb$jimas. Ji apib)dina SQ 
kaip ,gimt* žmogišk*j, potencial*. Be to, ji prideda pagrindinius 
geb$jimus: 

! S*moning* supratim*, kad fizin$ realyb$ yra didesn$s, keli% 
dimensij% realyb$s, su kuria mes s*moningai ir nes*moningai 
s*veikaujame kiekvien* moment*, dalis. 
! S*moningas fizin$s sveikatos ne tik sau, bet ir pasaulinei 
bendruomenei siekimas. 
 
D. Zohar, I. Marshall (2004) apibr$žia dvasin, intelekt* kaip 
intelekt*, kuris padeda žmon$ms perkelti savo veiksmus bei savo 
gyvenimus , platesn,, turtingesn,, prasm/ teikiant, kontekst*; kaip 
intelekt*, su kuriuo galima ,vertinti veiksm% kryptis ar gyvenimo 
kelio prasmingum*. 

SQ kaip d*mesys vidiniam 
proto ir dvasios gyvenimui 
bei j- ryšiui su gyvenimu 
pasaulyje 

F. Vaughan (2002) teigia, kad SQ reiškia: 
 
! gilaus egzistencini% klausim% ir ,žvalg% suvokim* keliais 
s*mon$s lygiais, 
! dvasios suvokim* kaip gyvenimo pagrind* arba kaip 
k)rybing* evoliucijos veiksn,, 
! SQ atsiranda, kai s*mon$ evoliucionuoja , vis gil$jant, 
suvokim* apie gyvenim*, k)n*, prot*, siel* ir dvasi*, 
! SQ peržengia tradicinio psichologinio tobul$jimo ribas. 
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SQ kaip geb*jimas veikti 
išmintingai ir su užuojauta, 
tuo pa/iu išlaikant vidin. ir 
išorin. taik1 bet kokiomis 
aplinkyb*mis 

C. Wigglesworth (2004/2008) apibr$žia dvasin, intelekt* kaip: 

! aukštesn, sav/s / savo ego suvokim*, 
! visapusišk* suvokim*, 
! aukštesn, sav/s / savo ego ,valdym*, 
! dvasingumo buvim* / socialin, valdym*. 

SQ kaip prisitaikantys 
protiniai geb*jimai, paremti 
nematerialiais ir 
transcendentiniais realyb*s 
aspektais  

D. B. King (2007) si)lo keturis pagrindinius dvasinio intelekto 
geb$jimus ar paj$gumus: 

! Kritinis egzistencinis m*stymas: geb$jimas kritiškai m*styti 
apie egzistencijos, realyb$s, visatos, erdv$s, laiko bei kit% 
egzistencini%/metafizini% problem% pob)d,; taip pat geb$jimas 
susieti neegzistencines problemas su savo paties gyvenimu (t. y. iš 
egzistencin$s perspektyvos). 
! Asmenin$s prasm$s suk)rimas: geb$jimas išgauti asmenin/ 
prasm/ ar tiksl* iš vis% fizini% ir protini% potyri%, ,skaitant geb$jim* 
sukurti ir ,valdyti gyvenimo tiksl*. 
! Transcendentinis suvokimas: geb$jimas suvokti 
transcendentines sav/s (t. y. transasmenin$ ar transcendentin$ 
asmenyb$), kit% ir fizinio pasaulio (pvz., ne materializmas) 
dimensijas/modelius normalios s*mon$s b)senos metu, kartu gebant 
nustatyti j% ryš, su savimi ir su fizine realybe. 
! S*moninga pl$tros b)sena: geb$jimas laisvai pasiekti ir 
palikti aukštesnes s*mon$s b)senas (pvz., gryna s*mon$, kosmin$ 
s*mon$, vienyb$, atvirumas) bei kitas transo b)senas (pvz., gil)s 
apm*stymai, meditacija, malda). 

SQ kaip žodži-: “spiritus” - 
prasm*, 0kv*pimas ir 
“intelligent” - „pasirinkti iš“ 
0prasminimas 

W. F. Diedrich (2010) išskiria šiuos tris pagrindinius dvasinio 
intelekto aspektus: 

! Susitapatinimas su savo aukštesne asmenybe ar dvasia, o ne 
su ego. Tai reiškia, kad tu nesi tavo k)nas, tavo problemos, tavo 
praeitis, tavo finansai, tavo darbas, tavo lytis, tavo tautyb$. Tai yra 
vaidmenys, kuriuos tu vaidini. Tu esi dvasin$ b)tyb$, turinti 
žmogišk* patirt,. 
! Universalaus d$snio – priežasties ir pasekm$s – supratimas. 
Dvasinis intelektas reiškia, kad tu 100% prisiimi atsakomyb/ už 
savo gyvenim*, savo situacij* ir už save. Tu supranti, kad esi savo 
gyvenimo k)r$jas ir kad tavo m*stymas, tavo ,sitikinimai bei tavo 
prielaidos kuria tavo pasaul,. 
! Neprisirišimas. B)damas dvasine b)tybe, tu nesi prisiriš/s 
prie rezultat%, form% ar potyri%. Tavo gerov$ kyla iš tav/s d$l tavo 
dvasin$s tapatyb$s. 

SQ kaip pagrindinis 
vadovavimo komponentas 

S. Covey (2004) pastebi, kad „dvasinis intelektas yra pagrindinis ir 
svarbiausias iš vis% intelekt%, kadangi jis tampa vadovavimo kitiems 
šaltiniu“. 

D. Zohar, I. Marshall (2004) teigia, kad kritin$ vadov%, turin.i% 
SQ, mas$ sukurs toki* organizacijos aplink*, kuri bus aukštesn$ 
motyvacija. 
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Nors šiame darbe religija nenagrin$jama bei atskiriama nuo dvasingumo, ta.iau, pasak min$t% 
tre.ioje lentel$je autori%, religinis poži)ris išlieka labai svarbus nagrin$jant dvasin, intelekt*. SQ 

priklauso nuo žmogaus „vidini%“ geb$jim%: jis remiasi sistemomis smegenyse, kurios suteikia 

mums pradin/ galimyb/ formuoti prasmes, vertybes ir ,sitikinimus (Zohar, Marshall, 2006). 

Dvasin$ išmintis yra istoriškai ankstyvesnis reiškinys už religij*.  

Kalbant apie SQ, taip pat reikt% ,vardyti ir konkre.ias šios intelekto funkcijas, kurias 

išskyr$ mokslininkai D. Zohar ir I. Marshall (2004) ir kurios padeda suvokti dvasinio intelekto 

esm/: 

! padaro mus vientisus ir susieja daugyb/ m)s% gyvenimo, veiklos ir B)ties 

fragment%, 

! padeda suprasti, kas iš tikr%j% esame mes patys ir kas iš tikr%j% yra m)s% 
organizacijos, 

! padeda pasiekti savos esyb$s šerd, ir galimybi% gelmes, 

! padeda mums tobul$ti, 

! skatina žengti , nežini*, patirti tai, kas gal$t% b)ti, 

! kvie.ia mus siekti aukštesni% paskat% ir remtis jomis, 

! ver.ia mus jaustis nepatenkintiems tuo, kas jau pasiekta, uždega mus siekti dar 
aukštesni% tiksl%, 

! ver.ia mus augti ir tobul$ti kaip visuomen/ ir kult)r*, 

! suteikia berib/ ,žvalg* ir supratim* apie vis* situacij*, problem* ar pa.ios B)ties 
visum* – mums giliai suvokti arba atrasti dalyk% gelm/ ir reikšm/. 

Taigi SQ skiriasi ir nuo racionalios (IQ), ir nuo emocin$s (EQ) išminties. Dvasin$ 

išmintis leidžia pamatyti platesn, ,vyki% kontekst* ir susidaryti išsamesn, vaizd*. Ji padeda 

atskleisti savo gyvenimo prasm$s, misijos bei esmini% vertybi% suvokim*.  

Pasak D. Zohar ir I. Marshall (2004), dvasin$ išmintis taip pat kuria save 

organizuojan.ius prasm$s modelius, kurie kyla iš k)rybiškumo dialogo tarp proto ir aplinkos. 

Kadangi dvasin$ išmintis m)s% prote funkcionuoja kaip prisitaikanti kompleksin$ sistema, 

nat)ralu pirmiausia ieškoti tarp apskritai tokioms sistemoms b)ding%, labiausiai ištyrin$t% ir 

geriausiai suprantam% savybi%. Kompleksin$ms prisitaikan.ioms sistemoms b)dinga dešimt 

savit% ypatybi%, suteikian.i% joms unikal% k)rybišk* veikimo pasaulyje b)d*. Kadangi tos 

dešimt savybi% skatina k)rybišk* sistemos evoliucij*, jos gali b)ti laikomos transformacijos 

principais sistemos viduje. Kad suprastume žmogaus motyvus ir kaip dvasin$ išmintis gal$t% 

juos pakeisti, pakanka pasakyti, kad egzistuoja universalus prasm$s ir s*mon$s laukas, kad ir k* 

tai reikšt% fizikiniu poži)riu. Gyvendami jo supami, bendraujame su juo. Tai sudaro galimyb/ 
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suprasti motyvacines b)senas kaip „traukos taškus“ (susikaupusios energijos taškus) šiame 
lauke, o dvasin/ išmint, – kaip jame gl)dint, aktyv% transformacijos princip* (Zohar, Marshall, 

2006). Taigi min$ti principai yra transformacijos (mokymosi, evoliucijos) principai s*mon$s 

viduje. Šie visk* kei.iantys principai (sistem% savyb$s) suteikia dvasinei išmin.iai geb$jim* 

griauti ir kurti visum*. Be to, jie sudaro pagrind* bet kokiam bandymui pakeisti žmogaus 

veiksm% ir elgsenos motyvus, atskleistus ketvirtoje lentel$je.  

 
Lentel" 4. Bendros kompleksini- prisitaikan/i- sistem- ir dvasin*s išminties dimensijos 

Kompleksin*s prisitaikan/ios sistemos Dvasin* išmintis 
Saviorganizacija 
Ribotas nestabilumas 
Kompleksini% priežas.i% nulemtas atsiradimas 
Holizmas 
Ryšys su aplinka 
Mutavimas evoliucijos eigoje 
Išorin$s kontrol$s žala 
Tyrin$jimas 
Naujo konteksto atradimas 
Tvarkos k)rimas chaose 

Sav/s pažinimas 
Spontaniškumas 
Vadovavimasis vizija ir vertyb$mis 
Holizmas 
Užuojauta 
+vairov$s vertinimas 
Vidin$ nepriklausomyb$ 
Poreikis klausti „kod$l“ 
Sugeb$jimas pažvelgti iš tolesn$s perspektyvos 
Pozityvus poži)ris , nepalanki* pad$t, 
Kuklumas 
Pašaukimas 

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

Nors pirmieji moksliniai dvasin$s išminties, apiman.ios vertybes ir prasmes, egzistavimo 

,rodymai užfiksuoti tik dvidešimtojo amžiaus pabaigoje, jau seniai yra žinoma, kad prasm$s 

paieškos poreikis lemia žmogaus evoliucij* ir išgyvenim*. Apibendrinant galima b)t% teigti, kad 

dvasinis intelektas – svarbiausias iš vis% intelekto r)ši%, nes nulemia kitus tris. Jis atspindi 

žmogaus gyvenimo prasm$s ieškojim* ir ryš, su amžinybe. Dvasinis intelektas taip pat padeda 

atskirti tikruosius m)s% s*žin$s principus. Keturi% intelekto r)ši% apraiškos: protinio – vizija, 

fizinio – disciplina, emocinio – entuziazmas ir dvasinio – s*žin$. Tai ir yra žmoni% pašaukimo 

radimo prasm$ (Covey, 2007). Kiek šiuo metu mokslui žinoma, dvasin$ išmintis yra unikalus 

žmogaus geb$jimas rinktis ir vadovautis gilesn$mis prasm$mis. Tai išmintis, apibr$žianti m)s% 

žmogiškum*. SQ skatina mus ieškoti atsakymo , klausimus:  

! Kokia mano gyvenimo prasm$?  

! Kod$l skiriu savo gyvenim* šiems santykiams, šiam darbui, šiam tikslui?  

! Ko iš tikr%j% siekiu gyvenime?  
Taigi dvasin$ išmintis yra viena dvasingumo sampratos dedam%j%. Ji gali reikštis 

arba ne, priklausomai nuo to, kiek yra išpl$tota, kiekviename organizacijos darbuotojuje: tiek 

lyderiuose, tiek sek$juose. Iš to seka, kad tiek lyderiai, tiek sek$jai gali ugdyti savo dvasin, 

intelekt*, jei tam bus sudarytos tinkamos s*lygos, arba, kitaip tariant, dvasin$ išmintis 

atsispind$s organizacijos kult)roje. Pasak D. Zohar (2004), dvasinio intelekto d$ka lyderis gali 
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daryti s*moningumo šuol,. Žmon$s, kuri% gyvenim* valdo „naujo k)rimas“ ar dar didingesn$s 
paskatos kaip „tarnavimas aukštesniems tikslams“, „pasaulio siela“ arba „nušvitimas“, gali 

pasiekti t* lygmen,. Dvasin$ išmintis padeda pajusti kažk* daug didesn, už pa.ius individus, 

kažk* nesuvokiam*, bet suteikiant, prasm$s ir reikšm$s žmoni% ribotam gyvenimui. Dvasin, 

intelekt* galima pavaizduoti stukt)riškai (žr. 4 pav.) 

 
1 kvadrantas 
Savimon* 

! Savo pasaul$ži)ros žinojimas 
! Gyvenimo tikslo žinojimas 
! Vertybi% hierarchijos žinojimas 
! Vidinio m*stymo sud$tingumas 
! Savo ego/aukštesniojo savo 

žinojimas 

 2 kvadrantas 
B,ties suvokimas 

! Gyvenimo tarpusavio s*saj% žinojimas 
! Kit% žmoni% pasaul$ži)r% žinojimas 
! Laiko suvokimo platumas 
! Žmogaus suvokimo rib%/galios 

žinojimas 
! Dvasini% ,statym% žinojimas 
! Transcendentin$s vienyb$s patyrimas 

   
3 kvadrantas 
Savojo “aš” meistriškumas 

! Atsidavimas dvasiniam augimui 
! Aukštesniojo „aš“ klausymas 
! Gyvenimas laikantis savo tikslo ir 

vertybi% 
! Tik$jimo palaikymas 
! Patarim% iš aukštesniojo „aš“ 

ieškojimas 

 4 kvadrantas 
Socialinis meistriškumas 

! Buvimas išmintingu ir efektyviu 
dvasini% princip% 
mokytoju/mentorium 

! Buvimas išmintingu ir efektyviu 
vadovu/poky.i% šalininku 

! Gailesting% ir išminting% sprendim% 
pri$mimas 

! Buvimas raminan.iu, gydan.iu 
! Buvimas išvien su gyvenimo 

atosl)giu (Ebb) bei t$kme (Flow) 
 

Pav. 4. 21 dvasinio intelekto $g%džiai 
Šaltinis: C. Wigglesworth (2012) (angl. 4 Quadrants and 21 Skills of Spiritual Intelligence) 

 

Ketvirto paveikslo autor$ iliustruoja, kad dvasinis intelektas atskleidžimas per ,g)džius, kurie 

pasireiškia per savimon/, B)ties suvokim*, asmenin, ir socialin, meistriškum*. Dvasinis 

intelektas lemia prasm$s, vizijos ir vertybi% ilg$jim*si ir ieškojim*. Jis leidžia svajoti ir siekti. 

Dvasinis intelektas atspindi tai, kuo tiki žmon$s, ir kiek tik$jimas bei vertyb$s yra svarbios 
jiems imantis koki% nors veiksm%. Visa tai ir yra žmogiškumo esm$. Tod$l lyderiai, 

pasižymintys aukštu SQ, kartu su savo sek$jais gali siekti aukštesni% tiksl%, kuriuos pasiekti gali 

tik ,kv$pti žmon$s.Tod$l dvasinis intelektas yra b)tina s*lyga dvasinei lyderystei, ta.iau 

nepakankama. Dvasin$ lyderyst$ dar remiasi vizija, atspindin.ia idealus ir skatinan.ia tik$jim*, 

altruistine meile, pasireiškian.ia atlaidumu, švelnumu, supratimu ir užuojauta, viltimi ir 
tik"jimu, kad viskas yra ,manoma. Apie tai pla.iau bus kalbama tolimesniuose darbo skyriuose. 

Ta.iau prieš dar tai reikt% atkleisti dvasinio kapitalo samprat* ir dvasin$s lyderyst$s viet* joje. 
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1.1.3. Dvasinio kapitalo interpretacijos verslo organizacijose 
 

Augantis susidom$jimas dvasingumu versle leidžia mokslininkams pažvelgti , dvasinius 

organizacijos išteklius kaip , nauj* kapitalo form*. D. Zohar ir I. Marshall (2006) teigia, kad 

dvasinis kapitalas – tai nauja paradigma, nauja visuma, galinti radikaliai pakeisti m*stym* apie 

verslo filosofinius pamatus ir praktik*. Pasak min$t% autori%, dvasinis kapitalas papildo 

kapitalizm* moraliniais ir socialiniais aspektais (žr. 5 lentel/).  

 

Lentel" 5. Dabartinio kapitalizmo ir dvasinio kapitalo palyginimas 
DABARTINIS KAPITALIZMAS DVASINIS KAPITALAS 
Išeikvoja išteklius Saugo ir atnaujina išteklius 
Ignoruoja ateities kartas Siekia, kad ateities kartos tapt% verslo dalinink$mis
Nuskurdina asmenyb/ +kvepia 
Skatina lyderi% egoizm* Skatina lyderyst/ kaip pašaukim* 
Kelia stres* Teikia pasiekim% poj)t, 
Skatina korumpuojant, savanaudiškum* Skatina atsidavim* 
Kursto terorizm* ir neramumus Sprendžia nelygyb$s ir pyk.io problemas 
Skatina baim/ Teikia vilties 
Šaltinis: Zohar, Marshall (2004) 

 

Penktos lentel$s autoriai iliustruoja, kad dabartinio kapitalizmo apibr$žimas susij/s su 

prielaidomis, jog žmon$s yra materialistai ir siekia racionalios naudos sau arba bent jau 

pasikliauja intuicija, kas jiems bus naudinga (Zohar, Marshall, 2006). Tod$l dažniausiai 

naudojama kapitalo s*voka yra susijusi su materialiu kapitalu. Nors šioje lentel$je lyginamos tik 
du kapital% tipai, yra išskiriama ir kit%, toki% kaip: intelektinis kapitalas, socialinis kapitalas, 

inovacinis kapitalas ir kiti, kurie šiame darbe nenagrin$jami. Tod$l tolesn$s analiz$s tikslas yra 

pateikti kelet* mokslini% dvasinio kapitalo interpretacij%. 

Pasak A. Middlebrooks ir A. Noghiu (2010), dvasinis kapitalas yra viena iš naujausi% 

kapitalo form%, ta.iau jis atsirado trimis skirtingais b)dais: bandant perkelti individuali* 

dvasinio intelekto s*vok* , organizacin, lygmen, (Zohar ir Marshall, 2004), bandant apskai.iuoti 

dvasingumo ir religijos vert/ ekonomiškai (Metanexus institutas, 2006) ir per socialinius 

konstruktus, kurie remiasi P. Bordieu darbais (Verter, 2003). Dvasinio kapitalo s*voka bando 

išnagrin$ti, apibr$žti ir išpl$toti dvasines individ% ir organizacij% dimensijas. Analizuojant 

dvasinio kapitalo tyr$j% atliktus tyrimus, galima pasteb$ti, kad dvasinis kapitalas yra 

nagrin$jamas ir matuojamas šiais lygmenimis: 

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

! Organizacinis lygmuo (Miller, 2006; Liu, 2007-2010). 
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! Šalies lygmuo (Eldred, 2005; Liu, 2007). 
Nors šie trys lygmenys persidengia, kiekvienas j% si)lo skirting* dvasinio kapitalo s*vok*. Itin 

daug d$mesio skirdami individualiam lygiui, D. Zohar, I. Marshall (2006) pažvelg$ , dvasin, 

kapital* kaip , transformacin, ištekli%, prieinam* visuomenei, ,sipainiojusiai , netvarius ir 

destruktyvius veiksmus. Socialin$ transformacija prasideda individualiame lygyje ir reikalauja 

dvasinio kapitalo. Kitaip tariant, D. Zohar, I. Marshall (2006) laiko dvasin, kapital* tokiu, kuris 

prasideda individuose ir apima socialines ir sistemines pasekmes. Nuo 2003 m. dvasiniu 

kapitalu prad$jo dom$tis Templeton fondas ir Metanexus institutas (Filadelfija), kuris par$m$ 

dvasinio kapitalo tyrim% program*. Dvasinis kapitalas buvo apibr$žtas kaip dvasin$s ir religin$s 

patirties, ,sitikinim%, ryši% ir institucij%, daran.i% didel, poveik, individams, bendruomen$ms ir 

visuomen$ms, ,taka (Metanexus institutas, 2006). A. Liu (2006) matuoja dvasin, kapitalo 

indeks* šalies, organizaciniu ir atskiru lygmeniu. L. Miller (2004) mano, kad dvasinio kapitalo 

forma kaupiasi ir organizacijai, ir asmeniui. Tai kartu veikia ir palaiko kiekvien* kit* kapitalo 
form* ir daro ,tak* galutiniam finansiniam rezultatui. Šio mokslininko manymu, organizacija, 

kuri ,galina, palaiko ir skatina atsiskleisti veikloje asmeninius darbuotoj% aukštus moral$s 

standartus ir kilnaus tikslo siekius, turi dvasinio kapitalo. D. Zohar ir J. Marshall (2006) dvasin, 

kapital* matuoja per dvasin$s išminties elementus, kurie atskleidžiami per organizacijos 

kult)ros poky.ius. Reikia pasteb$ti, kad dvasinio kapitalo matavimo elementai yra susij/ su 

žmoni% dvasiniais ,sitikinimais, dvasin$mis žiniomis bei dvasine praktika, kuri* galima matuoti. 

Nors, R. Putnam (1995) teigimu, dvasinio kapitalo s*voka lieka palyginti plati, vis d$lto, 

pabr$ždami skirtingus dvasinio kapitalo apib)dinimus, tyr$jai si)lo šias dvasinio kapitalo 

sampratas (žr. 6 lentel/). 

 

Lentel" 6. Dvasinio kapitalo sampratos ir apib,dinimai 
Dvasinio kapitalo 

samprata 
Apib,dinimai 

Dvasinis kapitalas kaip 
religinio kapitalo 
sinonimas 

R. Finke (2003) dvasinis kapitalas – kaip prisitvirtinimo prie tam 
tikros religingos kult)ros meistriškumo laipsnis;!
L. R. Iannaccone, J. Klick (2003) dvasinis kapitalas – kaip 
strukt)ra religini% tik$jim% ir elgesio, per tarnavimo trukm/, tarp 
kart% ir tarp šeimos ir draug%. 
P. Berger, R. Hefrer (2004) dvasinis kapitalas – kaip socialinio 
kapitalo por)šis. Dvasinis kapitalas siejamas su valdžia, ,taka, 
žiniomis ir charakteriais, susiformavusiais dalyvaujant tam tikroje 
religin$je tradicijoje. 
Dvasinio kapitalo tyrimo programa (Spiritual Capital Research 
Program) (2003). Dvasinis kapitalas yra padariniai dvasini% ir 
religini% praktik%, tik$jim%, tinklini% strukt)r% ir ,staig%, kurios turi 
išmatuojam* poveik, asmenims, bendruomen$ms ir visuomenei. 
R. Putnam (1995) – pla.iau ,sivaizduojant dvasin, kapital*, 
reik$t% j, susieti su socialiniu kapitalu, sujungtu su religija ir (ar) 
dvasingumu. 
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R. D. Woodberry (2003) – išskiria dvasin, kapital* iš kit% kapitalo 
form%, remdamasis id$ja, kad tai, kas atsitinka religin$ms grup$ms, 
n$ra visiškai susij/ su kitomis kapitalo formomis. Jis pabr$ž$ tai, 
kad religini% grupi% santykis su Dievu yra pats svarbiausiais, tod$l 
jos n$ra papras.iausi socialiniai klubai. Jis taip pat pabr$ž$, kad 
žmon$s gali naudotis dvasiniais resursais individualiai, tam 
nereikia solidarizuotis su grupe. 

Dvasinis kapitalas kaip 
tapatinamasis su tuo, kas 
daro gyvenim1 reikšming1, 
prasming1 

S. D. Rima (2000) dvasinis kapitalas suprantamas kaip tai, kas 
duoda gyvybingum*, gyvenim*, suteikiant pranašum*. 
D. Zohar, I. Marshall (2004). Dvasin$s išminties skatinimas, 
prasm$s, vertybi% ir tiksl% poj)tis kuria dvasin, kapital*. 
A. Liu (2007). Dvasinis kapitalas – galia ar pranašumas, ne,diegtas 
materialioje, intelektin$je, socialin$je srityje (keturi% kapital% 
teorija). 

Dvasinis kapitalas kaip 
s1saja su Dievu 

K. Eldred (2005). Dvasinis kapitalas – kaip tik$jimas, 
pasitik$jimas ir ,sipareigojimas, kad kiti padarys tai, kas teisinga 
Dievo akyse. 
A. Liu (2007) dvasin, kapital* priskiria Dievo sukurtai valdžiai ir 
,takai. 
D. R. Lilland, M. Ogaki (2005). Dvasinis kapitalas – kaip 
taisykli% ,r$minti neap.iuopiami objektai tam, kad bendraut% su 
žmon$mis, gamta ir dvasin$mis b)tyb$mis bei žiniomis, kuriomis 
tikima, ap.iuopiamuose ir dvasiniuose visuose pasauliuose. 

Dvasinis kapitalas kaip 
gyvybiškai b,tina tvarios 
sistemos dalis  

D. Zohar, I. Marshall (2004). Kompleksin$ prisitaikanti sistema 
iširs, jeigu išeikvos dvasin, kapital* arba nepasipildys nauju. 

Dvasinis kapitalas kaip 
žmogiškojo ir socialinio 
kapital- junginys 

T. Malloch (2003). Ekonominis tobul$jimas gali b)ti laikomas 
religin$s veiklos forma. Jis teig$, kad materiali% s*lyg% pagerinimas 
gali b)ti laikomas atperkamosios transformacijos veiksmu. 

<...> Ir kt. 
  

Kaip matyti iš šeštos lentel$s, dvasinis kapitalas suprantamas kaip keli% lygi% organizacin$s 
vert$s formos, individualiame lygyje pasireiškian.ios kaip tarnavimo dispozicija, o 

organizaciniame – kaip sistemos, normos ir kult)ra, vystymasis. Taip pat dvasinis kapitalas 

pla.iai suvokiamas kaip dvasin$s ir religin$s patirties, ,sitikinim%, ryši% ir institucij%, daran.i% 

reikšming* poveik, individams, bendruomen$ms ir visuomen$ms, visuma. 

Akivaizdu, kad šiuolaikin$ technologija ir globalizacija pak$l$ kapitalizm* , nauj* 

stadij*. L. M. Miller (2004) nuomone, s$km/ šiandieniame naujajame kapitalizme lemia 

mok$jimas gerai valdyti visas kapitalo r)šis. Tik keletos (ne vis%) r)ši% kapital% valdymas veda 

,mones , finansin/ bei vadovavimo kriz/. A. Liu (2007) „Keturi% kapital%“ (angl. ,,4 Capital”) 

teorija tvirtina, kad besaikis vieno kapitalo tipo tur$jimas dažnai yra svarbiausia žmonijos 

problem% priežastis (žr. 5 pav.).  
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Vystymasis, savo ruožtu, padidina organizacijos galimybes, kurios iš inovacij% tampa ,pro.iais, 
tiražuojama praktika, t. y. nauja kult)ra (Kvedaravi.ius, 2005). Taigi apibendrinant galima 

daryti išvad*, kad besikei.ian.ios verslo paradigmos skatina žmones ieškoti prasm$s darbo 

vietose, kuriose jie praleidžia vis daugiau laiko. + tai atsižvelgdamos verslo organizacijos visame 

pasaulyje pradeda dom$tis dvasinio kapitalo kaupimo galimyb$mis ,mon$se. Yra daromos 

prielaidos (Zohar, 2006), kad ,mon$s, turin.ios dvasinio kapitalo, nuolatos vertins savo tikslus 

platesniame prasm$s ir vertybi% kontekste ir praktikuos dvasin/ išmint,. Šias savybes kiekvienas 

individas, bendruomen$, kult)ra ar organizacija gal$s paversti dvasiniu kapitalu. D. Zohar 

(2006) išskiria dvasinio kapitalo turin.i% organizacij% bruožus:  

1. +moni% tikslai nuolat vertinami platesniame prasm$s ir vertybi% kontekste, kreipiant 

d$mes, , visumos ir jos dali% tarpusavio ryš,.  

2. Turi vizij* ir vertybi% skal/.  

3. Atjau.ian.ios, t. y. jos supratingos ir draugiškos tiems, kuriems daro ar gali daryti 

poveik,.  

4. Vertina ,vairiapusiškum*.  

5. Nepriklausomos, dr,sta b)ti kitokios, išsiskirti iš minios, o iškilus atitinkamai situacijai 

sugeba ir nebijo priimti visuomen$je nepopuliari% sprendim%.  

6. Nuolatos keliamas klausimas kod"l. Savo veiklos analiz$ leidžia pažinti save, suprasti 

savo klaidas bei iš j% mokytis.  

7. Veikia spontaniškai. Šios organizacijos nesilaiko ,sikibusios nustatyt% tiksl% bei plan%. 

Jos orientuojasi situacijoje ir, jai pakitus, sugeba prie jos prisitaikyti. 1ia nepaliekama 

vietos išankstiniam nusistatymui bei nuostatoms. Jos reaguoja , aplinkybes, o ne 

priešinasi joms.  

8. Stengiasi išlaikyti pozityv% poži)r, ištikus nelaimei, suvokdamos tai kaip k)rybiškumo 

galimyb/.  

9. Kuklios. Nevertina sav/s pernelyg rimtai, neišpuiksta, nesureikšmina nuopeln% ir 

nesijau.ia teisuol$mis.  

10. Jau.ia pašaukim*. Jos sukurtos dalytis gerove, kad patenkint% bendruomen$s, žmonijos 

ir paties gyvenimo poreikius.  

Organizacijos kult)ra, kuriai b)dingos visos išd$stytos savyb$s, yra dvasinio kapitalo suk)rimo 

organizacijoje garantas. D. Zohar ir I. Marshall (2006) teigia, jog organizacijos, kurdamos 

aukštos dvasin$s išminties kult)r*, gali kaupti dvasin, kapital*.  

 Taigi dvasinio kapitalo s*voka rodo naujausi* iteracij* teorij% apie kapital* serijoje. 

Didžiul$ teorin$ ir tyrimin$ baz$ remia kiekvien* kapitalo form*, ta.iau aprašyti jas visas b)t% 

per sud$tinga ir tai n$ra šio darbo tikslas. D$l to pateikiami trumpi apibendrinimai, kurie pad$s 
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susiformuoti tam tikr* supratim* apie dvasinio kapitalo ir dvasin$s lyderyst$s ryš,. Kapitalo 
formos chronologine tvarka pagal j% išsivystym* pateikiamos 8 lentel$je. 

 

Lentel" 8. Kapitalo formos ir vadovavimo/lyderyst*s stili- sugretinimas 
Kapitalo formos pagal 

koncepcijas, susijusias su 
vadovavimo stiliumi 

Kapitalo formos Vadovavimo stiliaus ypatumai 

Konkret)s/material)s turtai Klasikinis kapitalas 
Vert$ kuriama per fizinius turtus, 
žem/, darbo j$g* 

Bruožais ir stiliumi paremtas 
vadovavimas 
D$mesys vadovui, veiksmai 
paremti vadovo veiksmais, 
žiniomis 

Geb$jimai/,g)džiai Žmogiškasis kapitalas 
Psichologinis kapitalas 
Vert$ kuriama investuojant , 
žmogiškuosius ,g)džius 

Vadovo tapatyb"s k$rimo 
teorijos, vadyba, tarnaujantis 
vadovavimas, transformacinis 
vadovavimas, dvasin! 
lyderyst!/vadovavimas 
Koncentruojasi , vadov% 
potencialius geb$jimus ir 
dispozicijas 

Vidin$ kult)ra Socialinis kapitalas 
Vert$ kuriama per bendrus ir 
stabilius asmeninius ryšius 

Vadovo-nario 
bendradarbiavimas, nenumatyt% 
atvej%, situacinis vadovavimas 
Orientuojasi , procesus, 
bendradarbiavim* ir makro 
atributus 

Kult)rinis kontekstas Kult$rinis/religinis kapitalas 
Vert$ kuriama per susivienijim*, 
bendrum* ir stabilum* - bendras 
paveikslas 

Sistem% teorija, visuotin"s 
kokyb"s vadyba 
D$mesys 
sistemai/grupei/visumai 

Siekis/vizija Dvasinis kapitalas 
Vert$ kuriama per organizacijos 
ir individo vizijos-siekio tarnauti 
suderinim* 

Kelio-tikslo, 
transformacinis ir tarnaujantis 
vadovavimas 
D$mesys priemoni% ir rezultat% 
etikai 

Šaltinis: Middlebrooks, Noghiu (2007) 
 

Koncepcinis ,vairi% kapitalo form% vystymas pateikia ,domi* paralel/ ,vairioms vadovavimo 

koncepcijoms (Middlebrooks, Noghiu, 2007). Klasikinis kapitalas yra konkretus ir materialus, 

panašiai kaip individais paremtos vadovavimo teorijos, kurios teigia, kad vadovavimo 

efektyvumas priklauso nuo to, k* vadovai daro, žino ar kaip elgiasi. Žmogiškasis kapitalas, nors 

vis dar sukoncentruotas ties individais, daugiau d$mesio skiria vadovo geb$jim% ar potenciali% 

geb$jim% vertinimui. Socialinis kapitalas, skiriantis d$mes, ryšiams, atspindi vadovavim* kaip 

darb* su kitais, pabr$ždamas makroatributus ir vadovavimo operacijas. Dvasin" 
lyderyst"/vadovavimas apima tiek žmogišk(j* kapital(, tiek socialin* kapital(, o kult)rinis 

kapitalas, pabr$žiantis bes*lygišk* poveik, organizacijoje ir ilgalaik, stabilum*, iliustruoja , 

sistemas orientuot* vadovavimo proceso perspektyv* (Middlebrooks, Noghiu, 2010). Galima tik 
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atkreipti d$mes,, kad ankstesn$se socialinio ir žmogiškojo kapitalo studijose apie dvasin/ 
lyderyst/ nebuvo užsimenama. Tod$l šio fenomeno atsiradimas kapital% teorijose yra dar viena 

prielaida nagrin$ti dvasin/ lyderyst/ organizacijos kult)ros kontekste. Tai paantrina ir D. Zohar 

(2006) tvirtindama, jog kritinis skai.ius lyderi% su dvasine išmintimi ,neša dvasinio kapitalo 

(naujos energijos) , naujus poky.ius, naujas veiklas organizuojan.ias strukt)ras ir santykius, 

formuosian.ius ateities socialin, kapital*. Mintys, k)rybiška dvasia, tikslas ir vertyb$s – dvasinis 

kapitalas – turi b)ti pirmapradis. Pasak L. Miller (2004), tik tada bus kuriamas socialinis ir 

žmogiškasis kapitalai, kurie skatina inovacinio kapitalo kaupim* ir pagaliau yra finansinio 

kapitalo atsiradimo priežastis. Taigi dvasinis kapitalas pasireiškia kaip s$kminga organizacin$ 

integracija (o kai kuriais atvejais – tarpdisciplinin$ aplikacija), jungianti vystym*si 

individualiame lygyje su vystymusi organizaciniame lygyje. Individualus vystymasis palengvina 

vadov% bei sek$j% tarpusavio santykius ir padeda pasiekti bendr* dvasin, kapital* 

organizaciniame lygyje, kuris grei.iausiai lemia atitinkamos organizacin$s politikos ir praktikos 

atsiradim* (Middlebrooks, Noghiu 2007). Šis individuali% ir organizacini% charakteristik% 

sujungimas tyr$jams leidžia teigti, kad dvasinis kapitalas yra neatsiejama efektyvaus 

organizacinio funkcionavimo dalis, o ne vienas iš daugelio metod%, kur, 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 k)rybiško lyderyst$s akto, kuris ,kvepia ir suvienija pastangas. Tod$l 

kitame darbo skyriuje bus apžvelgiamos dvasin$s lyderyst$s teorijos bei analizuojamas dvasin$s 

lyderyst$s fenomenas. 
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1.2. DVASIN!S LYDERYST!S TEORIJ# ANALIZ! 
 

1.2.1. Lyderyst*s teorij- evoliucija ir dvasin* lyderyst* 
 
Kadangi lyderyst$ – labiausiai ištirtas ir mažiausiai suprantamas socialinis visuomen$s 

konstruktas, iki šiol lyderyst$s teorijos paprastai nebuvo glaudžios, ir išsiskyr$ id$j% skirtumu 

tarp vadovavimo, kaip valdymo organo ir lyderyst$s, kaip motyvacijos (Conger, Kanungo, 

(1988); Kotter, (1988); Maddock, Fulton, (1998)). Iki XX a. vidurio tapo aišku, kad bandymai 

surasti viening* lyderyst$s samprat* pasibaig$ nes$kmingai ir suponavo tik daugyb$s „mini-

teorij%“ atsiradim*, kurios vienaip ar kitaip aiškina šio reiškinio esm/ ir svarb* organizacij% 

valdymo procese. Kaip rodo 6 pav., iš „Didžio žmogaus“ lyderyst$s teorij% (Bowden, 1927, 

Carlyle, 1841, Galton, 1869), vyravusi% diskusijose iki 1900 met%, išsirutuliojo lyderi% bruož% 

teorijos (Bingham, 1927).  

 Toliau sek$ ,takos (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 prad$ta daugiau d$mesio skirti situacijos (Stogdill, 1959, Hormans, 

1959, Trist ir Bamforth, 1951) ir aplinkos veiksniams (Hook, 1943, Katz ir Kahn, 1978). V$liau 

išpl$totos sud$tin$s teorijos, kuri% d$mesio centre buvo asmenyb$s ir situacijos, psichoanaliz$, 

vaidmen% ,gijimas, 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 dvidešimtajame amžiuje susiformavo penkios pagrindin$s lyderyst$s teorijos:  

a) bruož% teorijos;  

b) elgesio teorijos; 

c) galios (poveikio) teorijos; 

d) situacijos teorijos; 

e) integruotos teorijos.  

Transformacin$s, charizmatin$s, autentiškos, dvasin$s ir tarnyst$s lyderyst$s teorijos atstovauja 

pagrindin$ms šiuolaikin$s integruotos lyderyst$s teorijoms. Ta.iau nuolat iškyla nauj% 

lyderyst$s samprat%. E–lyderyst$s koncepcija (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Ziggurs, 

2003), tarpkult)rin$ ar pasaulin$ lyderyst$ (Avolio ir kt., 2009; Bennis ir kt., 2002), strategijos 

lyderyst$ (Lowe, Gardner, 2001; Yukl, 2002), valdan.ioji lyderyst$ (Bennis ir kt., 2001), 

kolektyvin$ lyderyst$ (Avolio ir kt., 2009; Bennis ir kt., 2001) ir kt. Pasak V. Šilingien$s (2012), 

atsiradus naujosios paradigmos lyderyst$s teorijoms, prasiple.ia lyderyst$s diapazonas 

emociniais, socialiniais, etiniais ir moraliniais poveikio sek$jams aspektais. Jose sujungiamos 
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sociologijos, psichologijos, filosofijos žinios ir kuriamos naujos lyderyst$s sampratos naudojant 
tris pagrindinius aspektus: asmenin* (lyderyst$ kaip asmeninis tobul$jimas; m*stymo ir 

gyvenimo b)das), tarpusavio santyki% aspekt( (lyderyst$ kaip tarpusavio s*veika su sek$jais; 

geb$jimas kurti vizij*), organizacin* (lyderyst$ kaip poky.i% inicijavimas; organizacijos 

k)rimas). 

 

Pav. 6. Lyderyst!s teorij# evoliucijos iliustracija 
Šaltinis: 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., prad$jo tyrin$ti naujas lyderyst$s galias, tokias, kaip lyderi% galimyb$ daryti poveik, žmoni% 

sieloms, o ne kontroliuoti j% veiksmus (Covey, 2004).  

Integruota era                                                               ? 
Transformacin$ era                                       +kv$pimo periodas 
 
                                                                       Charizmos periodas 
 
Kult)ros era                                                                                              +takos                  Situatyvinis 
 
Antilyderyst$s era                                                                                                Substitucinis        periodas 
 
                                                                                                                           Dviprasmiškumo    periodas 
Transakcin$ era                                                                       Vaidmen% ,gyjimo periodas 
 
                                                                                                            Poky.i% periodas 
 
 
Atsitiktinumo                      Elgesio      +        Asmenyb$s    +          +takos         +            Situacijos 
Situacijos teorijos                                                                                                                    
                                                                                                                                  Sociotechninis periodas 
                                                                                                                                             
                                                                                                                            Socialinio statuso operiodas   
                                                                                                                                                                           
                                                                                                                          Aplinkos veiksni% periodas 
                                        Veiklos periodas 
Elgesio teorij% era    
                                     V$lyvasis periodas 
 
                                    Ankstyvasis  periodas 
+takos teorij% era                                                                                +tikin$jimo periodas 
 
                                                                                                            Galios santyki% periodas 
 
Asmenyb$s era                                                 Lyderio bruož% periodas  
 
                                                                        “Didžio žmogaus” periodas 
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Labiausiai visapusiški dvasin$s lyderyst$s teoriniai modeliai yra priskiriami 
mokslininkams G. W. Fairholm (1998) ir L. W. Fry (2003), tod$l šiame darbe jie bus pla.iau 

aptariami. Pasak ši% teorijos pradinink% ir tyr$j%, dvasin$ lyderyst$ apima motyvacij* ir 

darbuotoj% ,kv$pim* per vizij* ir organizacin/ kult)r*, pagr,st* altruistin$mis vertyb$mis, kuri 

suteikt% aukšt* motyvacij* darbuotojams bei skatint% augti produktyvi* darbo j$g* (Fry, 

Slocum, 2008). Dvasin$ lyderyst$ sudaryta iš vertybi%, poži)ri% ir elgesio, kurie yra reikalingi 

norint vidumi motyvuoti save ir kitus, kai siekiama ,gyti vidinio išgyvenimo jausm*, atsiradus, 

d$l pašaukimo ir buvimo nariu (Fry, 2003). Dvasin$ lyderyst$, anot G. W. Fairholm (1998) ir L. 

W. Fry (2003), id$j% semiasi tiek iš vertyb$mis gr,stos (angl. value-based) transformacinio 

modelio lyderyst$s, tiek iš religin$s ar filosofin$s literat)ros šaltini%. 

 Iki šiol t$ra tik viena ,vairiose aplinkose empiriškai patikrinta dvasin$s lyderyst$s 

teorija, kuri* suk)r$ L. W. Fry (2003, 2005). Buvo atlikti tyrimai daugiau nei 100 organizacij%, 

,skaitant mokyklas, kariuomen$s padalinius, miestus, policij* bei pelno siekian.ias organizacijas 

(imtis svyravo nuo 10 iki 100). Šie tyrimai patvirtino dvasin$s lyderyst$s model, ir jo rodikli% 

patikimum* bei tinkamum*. Rezultatai rodo stipri* teigiam* dvasin$s lyderyst$s ,tak* 

darbuotoj% pasitenkinimui gyvenimu, organizaciniams ,sipareigojimams bei produktyvumui ir 

pardavim% augimui (Fry, Matherly, 2006; Fry, Slocum, 2008; Fry ir kt., 2005, 2007; Malone ir 

Fry, 2003). L. W. Fry (2003) buvo vienas iš pirm%j%, pažvelgusi% , dvasingum* darbo vietoje iš 

vadovavimo pus$s ir pateikusi% dvasin$s lyderyst$s teorij*. Min$tas autorius apib)dino dvasin/ 

lyderyst/ kaip: apimant, vertybes, poži)rius ir veiksmus, reikalingus motyvuoti save pat, ir 

kitus, sukuriant dvasinio išgyvenimo poj)t, per pašaukim* ir naryst/. Tai s*lygoja: vizijos 
suk$rim(, kurioje organizacijos nariai jau.ia, kad j% gyvenimas turi prasm/ ir reikšm/; 

socialin"s/organizacin"s kult$ros suk)rim*, paremt* altruistiška meile, kai vadovai ir sek$jai 

nuoširdžiai r)pinasi vieni kitais ir vertina tiek save, tiek kitus, kas sukuria naryst$s – 

supratingumo ir vertinimo – poj)t,. 

L. W. Fry (2003) priežastin$ dvasin$s lyderyst$s teorija yra sukurta pagal vidin$s 

motyvacijos model,, kuris apima vizij(, vilt* / tik"jim( ir altruistin# meil#, darbo vietos 
dvasingumo teorijas ir dvasingumo išlikim(. Dvasin$s lyderyst$s tikslas – sukurti vizij* ir 

sujungti strategiškos, savarankiškos komandos – tam tikr% asmen% – vertybes ir skatinti 

darbštum* bei didesn, atsidavim* organizacijai. 

  Dvasin$s lyderyst$s teorija apima ne tik motyvacijos teorijas, ta.iau ji savo 

id$jomis yra labiau atitolusi nuo j% ir ne tokia paini (Fry, 2003). Be to, dvasin$s lyderyst$s 

teorijoje , priežastin, model, ,terpiami specifiniai ir teoriškai atitinkami vadovo ir sek$jo 

aukštesni poreikiai bei kult)rin$s ir organizacin$s efektyvumo dimensijos – tai, ko iki šiol 

nebuvo n$ vienoje lyderyst$s teorijoje. Tuo pa.iu metu ,terpiant pašaukim* ir naryst/, kaip dvi 



50 

pagrindines dvasines išgyvenimo dimensijas, dvasin$s lyderyst$s teorij* taip pat sieja su religija, 
etika ir vertyb$mis paremta lyderyst$ (Fry, 2003) (žr. 7 pav.). 

  
PASTANGOS             2 DARBAS 2      PAŠAUKIMAS  
(Tik$jimas / viltis) (Vizija) B)ti reikalingam 2 %SIPAREIGOJIMAS 

Darbas 3 Gyvenimas turi prasm/      ORGANIZACIJAI  
 4  IR DARBŠTUMAS 2 
  APDOVANOJIMAS   2      NARYST!  
    (Altruistin$ meil$)   B)ti suprastam      

   B)ti vertinamam 
 

Vadovo vertyb!s ,,, Sek!jo poreikiai ,,, Organizacijos 
poži%ris ir elgesys  dvasiniam išgyvenimui  rezultatai 

 
 Pav. 7. Priežastinis dvasin!s lyderyst!s modelis  

Šaltinis: L. W. Fry (2003) 
 

Pašaukimas reiškia patiriam* transcendencij* arba tai, kaip žmogus prisideda prie poky.i% 

tarnaudamas kitiems ir tokiu b)du jausdamas gyvenimo prasm/ (žr. 7 pav.). Daugelis žmoni% 

siekia ne tik realizuoti savo potencial* darbe, ta.iau taip pat pajausti, kad j% darbas turi socialin/ 

prasm/ ar vert/ (Pfeffer, 2003). Žodis „pašaukimas“ vadyboje naudojamas apibr$žti vien* 

svarbiausi% profesionalaus darbuotojo savybi%. Profesional)s darbuotojai dažniausiai yra 

ekspertai specializuotoje srityje, koncentruojasi , nesavanaudišk* klient%/vartotoj% aptarnavim*, 

yra ,sipareigoj/ laikytis savo profesijos kokyb$s standart%, ,sipareigoj/ savo pašaukimui, 

atsidav/ savo darbui ir karjerai (Filley, House, Kerr, 1976). Jie tiki, kad j% pasirinkta profesija 

yra vertinga, netgi gyvybiškai svarbi visuomenei ir jie didžiuojasi b)dami jos dalimi (Galbraith, 

1977). 

 Naryst" apima kult)rines ir socialines strukt)ras, kuriose atskleidžiamas žmogaus 

esminis poreikis – b)ti suprastam ir ,vertintam. Jautimasis, kad esi suprastas ir ,vertintas, 

labiausiai priklauso nuo tarpusavio santyki% ir ryši%, kuriam% per socialines s*veikas, taigi nuo 

naryst$s. Darbuotojai vertina savo ryšius bei galimyb/ jaustis didesn$s bendruomen$s nariu ar 

jausti tarpusavio ryš, (Pfeffer, 2003). Socialin$se grup$se naryst$ praple.ia supratim* apie 

asmenyb/ ir ,traukia j* , socialini% ryši% tinkl*, kuris t/siasi tiek, kiek siekia grup$s ,taka ir 

galia. Pasak W. A. R. Horton (1950) „m)s% gyvenimo didumas, ilgumas ir prasmingumas auga 

proporcingai tam, kiek mes dalyvaujame mus supan.iame socialiniame gyvenime“ (Fry, 2003). 

Kitas žymus dvasin$s lyderyst$s teorijos pradininkas G. W. Fairholm (1997, 1998, 

2001), remdamasis R. K. Greenleaf (1977) id$jomis apie tarnyst$s lyderyst/, taip pat suk)r$ 

dvasin$s lyderyst$s model,. Tai – holistinis poži)ris, kuris atsižvelgia , visus tiek vadovo, tiek 

sek$j% gabumus, potencial*, poreikius ir interesus, taip pat ir , organizacijos tikslus. Pasak šio 

tyr$jo, dvasingi lyderiai padeda kitiems pasirinkti, kaip r)pintis savo k)nu, s*mone, širdimi ir 
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dvasia. Jie turi sukurti ,kvepian.i* vizij* ir misij*, kad skatint% bendradarbiavim*, abipus, 
r)pestingum* ir atsidavim* komandai bei organizacijos efektyvum*. Jie, nor$dami ,gyti sek$j% 

pasitik$jim*, tur$t% pasižym$ti patikimumu, geb$jimu mokyti ir ,kv$pti bei kelti pasitik$jim*, 

taip pat – dom$tis grup$s darbu (Fry, 2003). 
 G. W. Fairholm (1998) teig$, kad „dvasin$s lyderyst$s procesas apima 

bendruomeniškumo k$rim( grup"je ir asmeninio dvasin"s pilnatv"s jausmo k$rim( tiek vadovui, 

tiek pavaldiniams”. Iš 8 pav. strukt)ros matoma, kad dvasingi lyderiai nustato bei vadovaujasi 

aukštesniais moraliniais standartais bei nori, kad kiti taip pat priimt% šiuos standartus. 

 

Dvasin*s lyderyst*s 
Uždaviniai 

Dvasin*s lyderyst*s proceso 
technologijos 

Svarbiausias lyderyst*s  
tikslas 

 

 
 

 
 
 
 

 
 

 Pav. 8. G. W. Fairholm dvasin!s lyderyst!s modelis 
Šaltinis: G. W. Fairholm (1998) 

 

Bendruomeniškumo k$rimas reiškia vizijos išk$lim* bei dalinim*si ja, prasm$s k)rim*. G. W. 

Fairholm (1998) išskyr$ aštuonis dvasin$s lyderyst$s elementus: bendruomeniškumas, nuolatinis 

tobul$jimas, kompetencija, aukštesni moral$s standartai, tarnyst$, dvasingumas, glob$jiškumas 

(angl. stewardship), vizija. Tod$l dvasin$s lyderyst$s vystymasis taip pat gali b)ti laikomas 

bandymu sukurti poži)r, bei m*stym*, reikaling* vadovams, norintiems suprasti, išreikšti ir 

,sipareigoti tokiems motyvams ir paaiškinimams, kurie negali b)ti tiesiogiai paremti vien tik 

ekonominiu m*stymu. Kitaip tariant, dvasingumas gali suteikti vadovavimui strukt)r*, kuri gali 

tapti pagrindiniu organizacini% vertybi%, etikos ir atsakomyb$s šaltiniu (Pruzan, 2004, 2008; 

Pruzan, Miller, 2006). Šie elementai, kurie yra dinamiškai susij/ ir pasireiškia vadovo-sek$jo 

santykiuose, apima bendruomeniškum*, kompetentingum*, prieži)r*, tarnyst/, vizij% k)rim* ir 

aukštus moralinius standartus – visi jie buvo nagrin$jami vadovavimo literat)ros šaltiniuose. 

Taigi galima pasteb$ti, jog dvasin$ lyderyst$ turi skirtingus teorinius modelius ir 

plat% element% ir kategorij% spektr* (žr. 9 lentel/).  

Vizijos nustatymas 

Tarnyst$ 
(servanthood) 

Kompetencija 
užduo.iai ,vykdyti 

Nuolatinis 
tobul$jimas 

Bendruomen$s 
sudarymas 

Aukštesni% moral$s 
standart% nustatymas 

Holistiškumas 

Valdymas 
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Lentel" 9. Dvasin*s lyderyst*s savyb*s  
Kategorijos Elementai Autorius 

Vizija Išsamus kreipimasis , darbuotojus  
Krypties ir vietos nustatymas 
Didži%j% ideal% atspind$jimas 
Tik$jimo / vilties skatinimas 
Kokyb$s standart% ,diegimas 

L. W. Fry (2003) 

Vertyb$s 
Dvasingumas 

G. W. Fairholm 
(1998) 

Altruistin* meil* Atlaidumas  
Švelnumas  
Dorumas  
Supratimas / užuojauta  
S*žiningumas 
Kantryb$  
Dr*sa  
Pasitik$jimas / ištikimyb$  
Paprastumas 

L. W. Fry (2003) 

Viltis / tik*jimas Ištverm$ 
Visko, kas ,manoma, darymas 
Apdovanojimo / laim$jimo tik$jimasis  

L. W. Fry (2003) 

Bendruomeniškumas Ceremonijos 
Kult)ra 
Išskirtinumas (angl. oneness) 
Holistiškumas (angl. wholeness). 

G. W. Fairholm 
(1998) 

Nuolatinis 
tobul*jimas 

Pareigingumas 
Geras organizacinis klimatas 

G. W. Fairholm 
(1998) 

Kompetencija Pusiausvyra 
Patikimumas 
Pasitik$jimas 
Galia 

G. W. Fairholm 
(1998) 

Aukštesni moral*s 
standartai 

Pozityvumas 
Etika 
Nuoširdumas 
S*žiningumas 
Meil$ 
Dalyvavimas (,sitraukimas) 
Prasmingumas 
Dorumas 

G. W. Fairholm 
(1998) 

Tarnyst* (angl. 
servanthood) 

Išlaisvinimas (angl. liberation). G. W. Fairholm 
(1998) 

Dvasingumas + dvasingum* orientuota organizacija 
Emocijos 
Tiesa 
Šventumas 
Nesektantiškumas 
Santykiai 

G. W. Fairholm 
(1998) 

Vadovavimas (angl. 
stewardship) 

Komanda 
Glob$jiškumas 

G. W. Fairholm 
(1998) 

 

Apžvelgus dvasin$s lyderyst$s elementus ir kategorijas, galima apibendrinti, kad dvasinei 

lyderystei reikalingi lyderiai, tenkinantys sek$j% dvasinio išgyvenimo poreik, per universalias 

dvasines vertybes (Fry, 2003), o dvasin$s lyderyst$s teorija gali b)ti iš dalies laikoma atsaku , 
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labiau holistin$s lyderyst$s pašaukim*, kuris padeda ,terpti keturias pagrindines sritis, 
apib)dinan.ias žmogaus egzistavimo darbo vietoje esm/ – k)n* (fizinis), prot* (login$ / 

racionali mintis), šird, (emocijas, jausmus) ir dvasi* (Fry, 2003). Tokiam pašaukimui 

grei.iausiai reikia naujos organizacijos kult)ros, kurioje šios dalys neb)t% atskiros ir 

nepriklausomos sritys, o darbo vietos dvasingumas ir dvasin$ lyderyst$ tapt% esminiais teorijos 

k)rimo ir tikrinimo komponentais. Tod$l apibendrinant galima pasakyti, kad dvasin$s lyderyst$s 

pagrindinis aspektas – skatinti bendruomen$s narius patenkinti dvasinius poreikius bei 

sustiprinti ,sipareigojimus bendruomenei. Tuo pa.iu dvasin$ lyderyst$ atspindi bendruomen$s 

nari% elgsen* bei formali% ir neformali% bendruomen$s lyderi% veikl*. Dvasin$je lyderyst$je 

susitelkiama , bendr* socialin$s ,takos proces*, kuris sudomina ir leidžia žmoni% grup$ms 

prasmingai dirbti. Dvasin$ lyderyst$ atitinka pagrindinius vadovo ir sek$jo dvasinio išgyvenimo 

poreikius, reikalingus tam, kad jie tapt% labiau atsidav/ organizacijai ir darbštesni. Dvasingi 

lyderiai orientuojasi , vertybes ir vizij*, j% pagalba siekia keisti organizacijos kult)r*, o ši 

formuoja darbuotoj% elges,. Tod$l kitame skyriuje pla.iau bus analizuojamas dvasin$s 

lyderyst$s fenomenas. 

 

1.2.2. Dvasin*s lyderyst*s fenomeno analiz* 
 

Mokslini% literat)ros šaltini% analiz$ rodo, kad lyderyst$s tyr$jai atliko daugyb/ test%, nor$dami 

išsiaiškinti pavyzdinius vadovavimo stilius, ger% vadov% savybes arba asmenyb$s bruožus. 

Ta.iau aiškios idealaus lyderio apibr$žties suformuluoti nepavyko. Jeigu b)t% pateiktas lyderio 

etalonas, žmon$s visada stengt%si j, pam$gdžioti. „Iš tikr%j% niekas negali b)ti savitas, 

stengdamasis b)ti panašus , k* nors kit*“ (George, 2008). Pasak W. Bennis (2003), geriausias 

b)das tapti lyderiu – siekti ,gyvendinti savo misij*, laikytis savo vertybi% ir teikti geriausius 

rezultatus. Tokie lyderiai tur$t% kurti stiprias organizacijas, motyvuodami savo darbuotojus, 

klientams teikdami aukš.iausios kokyb$s produktus/paslaugas bei kurdami ilgalaik/ vert/. Nes 

b)tent vert$, nauda ir g$ris savyje bei organizacijose matomi per lyderio dominuojan.ios 

gyvenimo filosofijos prizm/. Vertyb$s priklauso nuo lyderio nuostat% ir lemia darbuotoj% 

poži)r,. Vertybi% grup$s formuoja draudimus ir leidimus, kurie reguliuoja kasdienin, gyvenim*. 

Vertyb$s veikia ir tai, kaip organizacijoje interpretuojami ir suvokiami supantys reiškiniai ir 

,vykiai. Veikianti gyvenimo filosofija yra vertybi% grup$, kuri suformuoja suvokimo b)d* ir taip 

nustato vert/ (Boyatzis, 2006). Pasak mokslinink% J. Ferguson ir J. Milliman (2008), b)tent 

dvasin$ lyderyst$ kuria strukt)r* organizacin$ms vertyb$ms (žr. 9 pav.). 

Ta.iau konkre.ios vertyb$s ne visada paaiškina poelgius. Šiandienin$je 

visuomen$je jau.iamas labai didelis moralios lyderyst$s, kurios vertyb$s ir doryb$s žinomos 
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daugiau kaip 2000 met%, poreikis. Ne be pagrindo prad$jo formuotis poži)ris, kad naujojo 
amžiaus lyderiai turi atsižvelgti ir aktyviai siekti kurti patys save bei pad$ti tapti asmenyb$mis 

savo sek$jams. W. Guillory (1997) teigia, kad „lyderyst$ prasideda nuo sav/s, [...] pakankamai 

išsami% žini% apie save, kad m)s% išor$s veikla nat)raliai vyksta d$l ,sipareigojim% ir aistros“ 

(Guillory, 1997). Be to, „kadangi lyderiai atsiduoda visapusiško žmogaus k)rimui, jie turi 

r)pintis savo dvasiniu tobul$jimu“ (Fairholm, 1997). 

 

 Pav. 9. Organizacin!s vertyb!s dvasin!s lyderyst!s kontekste  
Šaltinis: J. Ferguson ir J. Milliman (2008) (angl. Spiritual Leadership Creates the Framework for Effective 

Organizational Values) 
 

Taigi, kalbant apie dvasin$s lyderyst$s fenomen*, reikia atkreipti d$mes, , tai, jog neturint 

aiškaus savojo „aš“ supratimo, ne,manoma autentiškai ir efektyviai suprasti kitus ir su jais 

bendrauti. Tod$l ypa. didelis poreikis yra lyderi%, kurie žino, kad žmon$s geriausiai dirba, 

jau.iasi laimingiausi, kai visiškai ,sitraukia , jiems patinkam* darb* ir keliauja pa.i% iškelto 

tikslo link (de Vries, 2007). Anot A. Menegetti (2002), lyderis – tai vert$s k)r$jas. Vert$ – tai 

toks dalykas, kuris bet k* daro didesn,, atneša daugiau B)ties. Žmogaus b)ties esm$ – galimyb$ 

vadovauti savo gyvenimui. Žmon$s patys renkasi savo vertybes. Galia suteikti savo gyvenimui 

krypt, leidžia iš naujo save atrasti, lemti savo ateit, ir daryti stipri* ,tak* visai k)rinijai. Prasm$s 

ieškojimas yra pagrindinis žmogaus siekis. Prasm$ yra jo gyvenimo motyvas. Nesitenkina jis 

savimi, bet siekia „virš sav/s“ (transcendentiniai poreikiai). + dvasingum* orientuot% ,moni% 

vadovai link/ žinoti savo asmenin/ misij*, prieš ,pareigodami kitus t* misij* vykdyti (Jeffries, 

1998). Vadovavimo tobul$jimo bei sav/s pažinimo svarba yra identifikuojami kaip raktai , 

,mon$s s$km/ (Wagner-Marsh, Conley, 1999). Vidin$s refleksijos ir sav/s pažinimo svarb* taip 

pat pabr$ž$ S. R. Covey (2007) savo veikaluose apie vadovavim*, kur, renkasi dauguma 

Aiškiai!skelbiamos!
vertyb$s

Autentiškai!veikiama,!
orietnuojantis!%!

skelbiamas!vertyb$mis

Tarnaujama!kitiems:!
ugdant!darbuotojus,!
%traukiant!juos!%!veikl&,!
remiantis!vertyb$mis

Vertyb$s

priskiriamos!
organizacin$ms!
sistemoms!!!
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dvasingum* propaguojan.i% ,moni% vadov% (Covey, 2007). Tod$l itin svarbu atkreipti d$mes, ir 
, asmenin$s lyderyst$s reikšm/. Nor$dami pasiekti dvasingum* asmeniniame lygmenyje, 

vadovai bei sek$jai tur$t% laikytis dvasini% praktik%, siekiant asmenin$s lyderyst$s bei 

profesinio tobul$jimo ir efektyvumo (Kurth, 2003): pažinoti save, paisyti ir gerbti kit% 

,sitikinimus, kaip galima labiau pasitik$ti bei užsiimti dvasine praktika (pvz., praleisti laiko 

gamtoje, melstis, medituoti, skaityti motyvacin/ literat)r*, užsiimti joga, rašyti dienorašt, ir 

pan.). Šios didelio atsidavimo darbo viet* skatinan.ios dvasingumo praktikos, prasiskverbdamos 

, esmines dvasinio išlikimo dimensijas, t. y. pašaukim* ir naryst/, sukuria vidin/ motyvacij*, 

kuri žmon$se paskatina spontanišk*, , bendradarbiavim* linkstant, elges, bei padidina tikimyb/, 

jog darbuotojai mokysis, tobul$s, naudos savo ,g)džius ir žinias tiek savo, tiek savo 

organizacijos naudai.  

Nagrin$jant dvasin$s lyderyst$s fenomen*, reikt% dar pasteb$ti, kad ši lyderyst$ 

apjungia keturias pagrindines sritis, išreiškian.ias žmonijos egzistencijos esm/ – k)n* (fizin$ 

sritis), s*mon/ (logiška / racionali mintis), šird, (emocijos, jausmai) ir siel* (Moxley, 2000). 

Pagal S. R. Covey (2007), visapusiškas žmogus (jo k)nas, protas, širdis ir dvasia), turintis 

keturis pagrindinius poreikius (gyventi, mokytis, myl$ti ir palikti p$dsak*), keturias intelekto ar 

geb$jim% r)šis (fizinis, protinis, emocinis ir dvasinis) ir j% išraišk* (disciplina, vizija, 

entuziazmas ir s*žin$), turi keturias pašaukimo dimensijas (poreik,, talent*, entuziazm* ir 

s*žin/) (žr. 10 lentel/). 

 

Lentel" 10. Visapusiško žmogaus strukt,ra 
Visapusiškas 
žmogus 

4 poreikiai 4 intelekto/geb*jim- 
r,šys 

4 savyb*s Pašaukimas 

K'NAS Gyventi Fizinis intelektas Disciplina Poreikis (matyti 
kylan.ius poreikius) 

PROTAS Mokytis Protinis intelektas Vizija Talentas (valingas 
d$mesio sutelkimas) 

ŠIRDIS Myl$ti Emocinis intelektas Entuziazmas Entuziazmas 
(pasitenkinimas darbu) 

DVASIA Palikti 
p$dsak* 

Dvasinis intelektas S*žin$ S*žin$ (daryti tai, kas 
teisinga) 

Šaltinis: S. R. Covey (2007) 

 

Galima daryti prielaid*, kad dvasin$ lyderyst$ n$ra formalaus vadovo vaidmuo. Nes vien tik 

prisiimdami vaidmenis ir gyvendami primestos tapatyb$s šeš$lyje lyderiai negali tapti 

visapusiškais žmon"mis. 

Nagrin$jant dvasin$s lyderyst$s fenomen*, reikt% atkreipti d$mes, ir , tai, kad 

mokslin$je literat)roje lyderyst$s ir vadovavimo savokos turi skirtingas reikšmes, ypa. tekst% 

vertimuose, pvz.: angl% kalbos žodži%: „to lead“ ir „to manage“ reikšm$s atskleidžia skirtum* 
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tarp „vedimo paskui save“ ir „vadovavimo“. Ir tai n$ra vien tik lingvistin$s termino problemos 
pasekm$. Iki pra$jusio šimtme.io aštuntojo dešimtme.io šios s*vokos buvo vartojamos kaip 

sinonimai (Šilingien$, 2012). Nors galima surasti daug vadovo ir lyderio bendrum%, ta.iau tai 

n$ra tapa.ios s*vokos (žr. 7 lent.) Yra ,vairi% vadovo ir lyderio s*vok% prasm$s skirtum%, 

kuriuos ,vardija tiek Lietuvos (Razauskas, 1997, žr. 26 pried*), tiek užsienio mokslininkai 

(Covey, 2007, žr. 27 pried*), ta.iau pla.iau ši tema darbe nebus nagrin$jama. J. P. Kotter 

(1995), kalb$damas apie vadovavim* ir lyderyst/, teigia, kad n$ vienas iš j% n$ra geresnis ar 

pakei.iamas. Abu yra labai reikalingi kiekvienai organizacijai. Apibendrinant b)t% galima teigti, 

kad, vis% pirma, vadovavimas remiasi ,teisinta galia (formalia valdžia), pagr,sta tuo, kad 

veikiamas individas/grup$ pripaž,sta, jog vadovas turi teis/ daryti jam ,tak*, ir tam pakl)sta. O 

lyderyst$ labiau pasireiškia kaip socialin$s ,takos procesas, ta.iau kartu gali atlikti ir formalaus 

statuso pozicij*. Be abejo, tiek vadovavimas, tiek lyderyst$ susijusi viena su kita: lyderis gali 

b)ti puikus vadovas, o vadovas gali b)ti puikus lyderis ir atvirkš.iai. Nors ir naudinga pamatyti 

lyderyst$s ir vadovavimo skirtumus, tikrov$je jie gyvuoja vienas šalia kito (Covey, 2007). Šie 

vaidmenys ir procesai papildo vienas kit* ir yra reikalingi s$kmingai ,mon$s veiklai, o, pasak V. 

Šilingien$s (2012), ši% vaidmen% efektyvumas priklauso nuo konkre.i% sek$j% charakteristik% ir 

konteksto s*lyg% specifikos. Tai paantrina ir S. R. Covey (2007), sugretindamas pramon$s ir 

žini% amžiaus ,vairias vadybin$s veiklos sritis (žr. 11 lent.). 

 

Lentel" 11. Pramon*s amžiaus ir Žini- amžiaus modeli- palyginimas 
SRITIS PRAMON!S AMŽIAUS 

KONTROL!S MODELIS 
ŽINI# AMŽIAUS 
IŠLAISVINIMO IR %GALINIMO 
MODELIS 

Lyderyst* Pareigos (formalus autoritetas) Pasirinkimas (moralinis autoritetas) 
Vadovavimas Daikt% ir žmoni% kontrol$ Daikt% kontrol$, žmoni% 

išlaisvinimas ir savarankiškumo 
skatinimas 

Strukt,ra Hierarchin$, biurokratin$ Lanksti, mažiau apribojim% 
Skatinimas Išorinis, bauginimo ir papirkin$jimo 

sistema 
Vidin$ motyvacija, visapusiškas 
žmogus 

Veiklos 0vertinimas Išorinis, sumuštinio principas Sav/s vertinimas gaunant visišk* 
gr,žtam*j, ryš, 

Informacija Trumpalaik$s finansin$s ataskaitos Subalansuota rezultat% (ilgalaiki% ir 
trumpalaiki%) suvestin$ 

Bendravimas Iš viršaus , apa.i* Atviras: , virš% – , apa.i* – , šalis 
Terp* Darboviet$s socialin$s taisykl$s, 

papro.iai 
Principais paremtos vertyb$s ir 
ekonomin$s rinkos taisykl$s 

Biudžeto sudarymas „Nuleistas“ iš viršaus Atviras, lankstus, bendras 
Mokymas ir 
tobul*jimas 

Parodomasis, tik ,g)džiams ugdyti, 
nevertingas 

Nuolatinis, strateginis, visapusiškam 
žmogui, vertyb$ms ugdyti 

Žmon*s Apskaitomi kaip išlaidos, našta Vertingiausia investicija 
Pašaukimas Dažniausiai daugeliui nesvarbus Visiems strateginis, sveikintinas, 

komandinis 
Šaltinis: S. R. Covey (2007) 
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Ši lentel$ parodo kiekvieno varianto kraštutinumus ir išryškina puiki% terpi%, strukt)r% ir 
sistem% derinimo su organizacijos krypties kriterijais poveik,.  

 Taigi apibr$žiant dvasing* lyder,, lyderyst$s tyr$jai naudoja transformacin$s 

lyderyst$s teorij* (Bass, 1985; Burns, 1978) kaip gair/ kurti ryš, tarp ši% konstrukt%. Ta.iau 

transformacin$ lyderyst$ iškelia dvasingumo integravimo , vadovavimo stili% ir dvasin$s 

dimensijos element% transformacin$s lyderyst$s kontekste klausimus. Tod$l galima daryti 

prielaid*, jog L. W. Fry (2003) priežastin$ dvasin$s lyderyst$s teorija susiformavo pagal vidin$s 

motyvacijos model,, kuris apima vizij* (,žvalgum*), vilt,/tik$jim* ir altruistin/ meil/, darbo 

vietos dvasingumo teorijas ir dvasingumo išlikim* d$l pašaukimo ir naryst$s. Dvasin$s 

lyderyst$s tikslas yra sukurti vizijos ir vertybi% atitikim* organizaciniame (strateginiame), 
komandiniame ir asmeniniame lygiuose ir skatinti aukšto lygio atsidavim* ir produktyvum*. O 

dvasin$s lyderyst$s šaltinis yra vidinis dvasingumo išpažinimas, kuris, b)damas esminiu 

,kv$pimo ir ,žvalgos šaltiniu, teigiamai veikia dviej% dalyk% vystym*: (1) vilt,/tik$jim* 

transcendentin$je tarnavimo esmin$ms interes% šalims vizijoje; (2) altruistin$s meil$s vertybes 

(Fry, 2009). Dvasingam lyderiui ypa. svarbu laikytis bei išpažinti keturias esmines dvasingumo 

praktikas, reikalingas stipriam vadovavimui (Kurth, 2003): pažinti save, paisyti ir gerbti kit% 
*sitikinimus, kaip galima labiau pasitik"ti, atlikti dvasin# praktik(. Visgi dvasin$ lyderyst$ yra 

nauja vadovavimo profesijos suvokimo, praktikavimo, skleidimo ir mokymo paradigma, nors, 

be jokios abejon$s, visada buvo vadov%, kurie vadovavo remdamiesi dvasingumu (Pruzan, 

2008). G. W. Fairholm (1997, 1998) buvo vienas pirm%j% lyderyst$s tyr$j%, kuris dvasingum* 

sujung$ su vadovavimu. Autorius teig$, kad „dvasin$ lyderyst$ yra holistinis poži)ris, 

atsižvelgiantis tiek , vadovo, tiek , pavaldini% geb$jimus, norus ir interesus. Dvasingi lyderiai 

vadovavim* laiko kontekstiniais santykiais, kuriuose visi dalyviai nori tobul$ti ir pad$ti kitiems 

sav/s tobulinimo veikloje“ (1998). Apibendrinant galima teigti, kad dvasin$s lyderyst$s 

pradžios taškas yra vadovo prasm$s paieška ir savimon$, paremta dvasingumu. Jis suteikia tok, 

poži)r, , vadovavim*, kuriame vadovas orientuojasi bei susitapatina su savo giliu supratimu apie 

organizacin/ ir savo paties tapatyb/, tiksl*, vertybes, reputacij* ir s$km/. Dvasin$ lyderyst$ 

prisideda prie vadovavimo paradigmos, peržengian.ios nacionalines sienas, religini% ,sitikinim% 

sistemas bei organizacinius etosus (ethos). Dvasin$s lyderyst$s atsiradimas taip pat gali b)ti 

laikomas perspektyva, apiman.ia kitus, naujesnius poži)rius , vadovavim*, kuriems b)dingos 

tokios s*vokos, kaip verslo etika, vertyb$mis paremtas vadovavimas, ,mon$s socialin$ 

atsakomyb$ ir tvarumas. Visi šie poži)riai prieštarauja labiau tradicinei vadovavimo 

perspektyvai, kurios pagrindas yra beveik religinis ,sitikinimas, kad vienintel$ ,mon$s 

egzistavimo priežastis yra jos savinink% pelno maksimizavimas (Pruzan, 2008).  
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Pav. 11. Simbiotinis dvasin!s lyderyst!s modelis  

Pastaba: Adaptuotas autor"s, praple'iant modelyje pateikt% element% apib$dinim( mokslin"s literat$ros analiz"s 
metu išskirtais dvasin"s lyderyst"s raiškos elementais 

 

Asmenyb! dvasin$s lyderyst$s teorijoje, kaip jau min$ta ir pavaizduota 11 pav., apib)dinama 

per vidin* gyvenim( – tai, kiek asmuo užsiima dvasine praktika (Fry, 2013). Jis atskleidžia 

asmenyb$s viltis ir dvasingum* savo gyvenime, kas skatina r)pintis ne tik savo, bet ir kit% 

darbuotoj% dvasiniu augimu. Tam reikalingadvasin$ praktika (pvz., laiko leidimas gamtoje, 

meldimasis, meditacija, ,kvepian.ios literat)ros skaitymas, joga, religini% tradicij% steb$jimas 

bei dienoraš.io rašymas) bei dvasinio intelekto raiška. Tik tuomet asmens dvasin$s vertyb$s 

daro ,tak* pasirinkimams ir sprendimams. 

D. Zohar (2006) atkreipia d$mes, , tam tikrus principus bei savybes, kuriomis tur$t% 

pasižym$ti dvasin, intelekt* turintis vadovas. Tai apima, pavyzdžiui, savimon/ (žinant, kuo aš 
tikiu, k* vertinu), spontaniškum* (gyvenant ir pasiduodant momentui), vadovavim*si 

vertyb$mis, egzistencijos poj)t, (remiantis savo principais ir giliais ,sitikinimais), gyvenim*, 

paremt* holizmu (matant didesnius modelius, santykius ir ryšius) bei pašaukimo jausm* 

(jau.iantis pašauktam tarnauti kilniems tikslams) (Luckcock, 2008). Šias savybes bene 

geriausiai padalina , keturias: savimon$s, B)ties suvokimo, savojo “aš” meistriškumo bei 

socialinio meistriškumo ,g)dži% grupes C. Wigglesworth (2012). Taigi šie lyderiai suvokia save 

ir B)t,, bei siekia meistriškumo. Šiems lyderiams yra b)dingas tikras nuolankumo jausmas ir 

aukštesni% tiksl% pajautimas be „ego“ ar didžiavimosi.  

Id!jos ir vertyb!s atskleidžiamos per lyderio vizij*, altruistin$s meil$s atributus bei 

vilt, ir tik$jim* (žr. 11 pav.). Pasak L.W. Fry (2013) vizija apib)dina organizacijos krypties 

prasm/ ir esm/. Smith (1992), aptardamas vizij*, išskiria tokias esmines vertybes, kaip 

nuolankumas, altruistin$ meil$ bei teisingumas, kurios yra bendros visoms etika ir vertyb$mis 

Id!jos ir vertyb!s
Vizija, Altruistin$ meil$, 

Viltis/tik$jimas

Asmenyb!
Vidinis gyvenimas

S(veika
Prasm$ ir pašaukimas, naryst$

Rezultatas
Atsidavimas organizacijai, 

produktyvumas, pasitenkinimas, 
organizacijos socialin$ 
atsakomyb$, nuolatinis 

tobul$jimas

Tikroji 
dvasin!s 

lyderyst!s galia
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paremtoms lyderyst$s formoms. Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasin$je lyderyst$je ji 
pasireiškia kaip pozityvumas, etika, nuoširdumas, s*žiningumas, meil$, dorumas ir kt. Ta.iau 

Fairholm (1998), nors ir pavadino model, pilnai išvystyta teorija, pasteb$jo, kad šio modelio 

parametrai n$ra aišk)s: „<...> mes juos vis dar aiškinam$s – ta.iau mes galime panaudoti kai 

kuriuos proceso elementus“. Tod$l element% skai.ius n$ra visiškai aiškus. Dvasin$je lyderyst$je 

svarbu, kad vizija b)t% suprantama ir norima siekti. Vizija turi b)ti aiški ir susijusi asmeniškai 

su kiekvienu darbuotoju. Ji turi ,tikinti ir ,kv$pti organizacijos narius. Tod$l vizija susijusi su 

viltimi ir tik"jimu – laukiam% dalyk% užtikrinimu, ,sitikinimu, kad organizacijos vizija, tikslas ir 

misija bus ,gyvendinti (Fry, 2013). Kad misija b)t% ,vykdyta s$kmingai, reikia maksimali% 

pastang%, pasitik$jimo komanda bei tik$jimo misijos reikšmingumu. Turi b)ti suvienytos 

organizacijos nari% maksimalios pastangos ir asmeniniai tikslai siekiant numatyt% tiksl%. Tam 

pasitelkiama altruistin" meil" – vientisumo, harmonijos bei gerov$s jausmas, kylantis iš 

r)pestingumo, susidom$jimo ir d$kingumo sau ir kitiems (Fry, 2013). Altruizmas atsispindi 

vertybi% ir elgsenos darnoje, kuklume, patikimume, ištikimyb$je. Jis taip pat apima kitas 

altruistines vertybes, tokias kaip glob$jiškum*, užstojant savo komandos narius bei parodant 

d$mes, jiems, ir, jei reikia, suteikiant pagalb*.  

S(veika dvasin$je lyderyst$je, skirtingai nei kognityvin$se vadovavimo teorijose, kur 

lyderyst$s efektyvum* lemia asmenin$s savyb$s ir elgsena, suprantama kaip socialin$ s*veika – 

lyderio ir sek$j% santykiai (žr. 11 pav.). O šie santykiai pasireikškia per prasm"s ir pašaukimo 
bei naryst"s jausm(. Pasak L.W. Fry (2013) prasm$ ir pašaukimas – jausmas, kad žmogaus 

gyvenimas turi prasm/ bei daro ,tak*. Organizacijos narys jau.ia, jog jo atliekamas darbas daro 

,tak* žmoni% gyvenimams ir yra svarbus ir prasmingas jam pa.iam. Naryst" – jausmas, kad 

žmogus yra suprastas bei ,vertintas. Organizacijos narys jau.ia, kad j, ir jo darb* vertina 

bendradarbiai bei rodo pagarb* (Fry, 2013). Tuomet organizacijos narys jau.ia, kad darbe yra 

vertinamas ir kaip asmuo, ir kaip tam tikros veiklos strities profesionalas.Taip atsiranda stiprus 

priklausomyb$s jausmas komandai. 

Rezultatas dvasin$je lyderyst$je pasimato per atsidavim( organizacijai, 
produktyvum(, pasitenkinim( gyvenimu, organizacijos socialin# atsakomyb# (žr. 11 pav.). Pasak 
L.W. Fry (2013) atsidavimas organizacijai – lojalumo organizacijai bei prisirišimo prie jos 

laipsnis. Jis pasireiškia, kai darbuotojas organizacijoje jau.iasi „šeimos dalimi“ ir mano, kad 

organizacijos problemos yra jo asmenin$s problemos, ir nori t/sti vis* likusi* karjer* šioje 

organizacijoje. Kalb$damas apie savo organizacij* savo draugams bei artimiesiems pristato j* 

kaip ger* viet* dirbti. Produktyvumas suprantamas kaip rezultat%, naudos ar pelno gavimo 

efektyvumas (Fry, 2013). Visi komandos nariai siekia atiduoti visas savo pastangas bendram 

tikslui siekti. Darbo kokyb$ yra vis% darbuotoj% prioritetas. Komandinis darbas yra labai 
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produktyvus, nes sugeba efektyviai gauti maksimalius rezultatus iš turim% resurs%. 
Pasitenkinimas gyvenimu – tai žmogaus subjektyvios gerov$s jausmas arba pasitenkinimas 

gyvenimu, kaip visuma (Fry, 2013). Darbuotojai yra patenkinti savo gyvenimo s*lygomis ir 

gyvenimu. Daugeliu atveju j% gyvenimas yra idealus. Jei gal$t% prad$ti savo gyvenim* iš naujo 

– beveik nieko nekeist%. Organizacijos socialin" atsakomyb" – organizacijos reputacija ir 

tapatyb$, stiprinama socialini% veiksm% (Fry, 2013). Organizacijos nariai veikia bendruomen$s 

labui bei savanoriauja už darboviet$s rib%. Jie tiki, kad yra svarb)s ir gali tarnauti 

bendruomenei. Organizacijoje priimami sprendimai turi atsižvelgti , j% galim* ,tak* 

bendruomenei. Organizacija yra atsakinga už bendruomen$s, kurioje ji veikia, gerinim*. 

Skatinama savanoryst$ ir, kai tik ,manoma, bandoma ,traukti savo organizacij* , 

bendruomeninius projektus. Organizacijos nariai tiki, kad organizacija privalo tarnauti 

bendruomenei, kurioje ji veikia. 
Tikroji dvasin!s lyderyst!s galia – tai asmenyb$s, vizijos, s*veikos su sek$jais ir 

rezultato sinergijos galia (žr. 11 pav.). Dvasin$s lyderyst$s atveju tai ideopraktika - „b)das 

integruoti pasaul$ži)r*, apiman.i* dvasinius objektus, , kasdienes veiklas per alternatyv% 

žmogaus raidos proces*“ (Rojas, 2005). Vis% dvasin$s lyderyst$s element% raiška per sinergij* 

stiprina lyderio gali*. 

Taigi dvasin$s lyderyst$s fenomeno atskleidimas per simbiotin, lyderyst$s model, 

suteikia galimyb/ išsamiai nagrin$ti ir nustatyti dvasin$s lyderyst$s raiškos element% s*sajas su 

organizacijos kult)ra. Tod$l sekan.iame skyriuje analizuojama ir apibr$žiama organizacijos 

kult)ros s*voka bei nustatomas ryšys tarp organizacijos kult)ros ir dvasin$s lyderyst$s raiškos. 

 

1.3. ORGANIZACIJOS KULT$ROS IR DVASIN!S LYDERYST!S S&SAJOS 
 

1.3.1. Organizacijos kult,ros samprata 
 

Mokslin$je literat)roje organizacijos kult)ra (angl. organizational culture, corporate culture) 

interpretuojama labai ,vairiai. Terminas „organizacijos kult)ra“ turi daugyb/ apibr$žim%, kurie 

siejasi su termino kult$ra apib)dinimais. Manoma, kad yra beveik 200 kult)ros apibr$žim%. 

Tod$l šio poskyrio tikslas yra pateikti organizacijos kult)ros samprat*, kuri bus toliau 

naudojama šiame darbe. 

Žodis kult)ra kildinamas iš lotyniško žodžio „cultura“ – apdirbimas, ugdymas, 

aukl$jimas, tobulinimas, vystymas, garbinimas. Kult)ra siejama su žmonijos tradicijomis, 

išmoktomis m*stymo ir elgesio tradicijomis, taip pat su visuomen$s lygiu (Staniulien$, 2010). 
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Kult)ros samprata yra susijusi su visuomen$s modeliu arba tam tikrai bendruomenei 
b)dingomis žiniomis, vertyb$mis, ideologijomis, ,statymais, papro.iais ir l)kes.iais. 

Neatsitiktinai teoretikai pasteb$jo, kad ir verslo organizacijose vyksta žymiai daugiau dalyk%, 

nei tik nauj% produkt% ir paslaug% k)rimas ar d$mesys hierarchijai ir valdžiai. Kad suvokt% kai 

kuriuos pagrindinius organizacij% skirtumus ir iš dalies paskatint% stengtis suprasti ne savoje 

šalyje esan.ias organizacijas, veikian.ias pagal kitokias esmines nuostatas, tyrin$tojai $m$ 

vartoti kult)ros s*vok*, paimt* iš antropologijos (Staniulien$, 2010). Taip atsirado organizacijos 

kult)ros s*voka. Nors ir n$ra visuotinai priimto organizacijos kult)ros prigimties supratimo, 

istoriškai organizacijos kult)ros buvo apibr$žiamos priklausomai nuo tuo metu vyravusi% 

organizacij% valdymo teorij% (žr. 12 pav.).  

 

Pav. 12. Poži%ri# $ organizacijos kult%ros prigimt$ $vairov! 
Šaltinis: B. Stiftung (2007) 

 
Pasak B. Stiftung (2007), pirmoji organizacij% valdymo tyrim% ir teorij% banga apibr$ž$ 

organizacijas kaip vienalyt$s, unikalios, visiems bendros vidin$s kult)ros neš$jas (pvz.: Deal ir 

Kennedy, 1982; Peters ir Waterman, 1982; Schein, 1985). Kult)ra buvo laikoma organizacij* 

integruojan.ia ir siejan.ia jungtimi, prasiskverbusia , visas jos gyvavimo sritis. Toks 

integracinis poži)ris skyr$ d$mes, ,,stiprioms“ vidin$ms kult)roms, kuri% pagrindin$s savyb$s – 

nuoseklumas, vienodumas visoje organizacijoje ir aiškumas. Pasak P. Zakarevi.iaus (2003), šie 

organizacijos kult)ros socialini% dedam%j% tyrin$tojai: J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert, H. 

Harris, G. Allport ir kt. kult)r* apib)dina kaip sud$ting* visum* nuostat%, istorij%, simboli%, 

paži)r%, tik$jimo, mit%, elgesio, moral$s, teis$s norm%, papro.i%, ,pro.i% ir kit% id$j%, glaudžiai 

susiet% ir apibr$žian.i%, k* reiškia b)ti vienos ar kitos grup$s nariu. Taigi šiuo poži)riu 

organizacijos kult)ra – tai tik jos nariams b)ding% nuostat%, ,sitikinim%, l)kes.i%, norm%, 

poži)ri%, ,pro.i% visuma, traktuotina kaip ši% žmoni% grupin$ s*mon$, lemianti j% reakcij* , 

organizacijos viduje bei išor$je vykstan.ius procesus ir daranti ,tak* j% elgsenai (Zakarevi.ius, 
2003). Ta.iau, norint rasti viening* organizacijos kult)ros samprat*, susiduriama su terminijos 

problema. Teigiama, kad tokia samprat% painiava atsirado ir d$l neteisingo angliško vertimo, ir 
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d$l kalbinink% nelankstumo (Šimanskien$, 2008). Lietuvos mokslininkai n$ra vieningi 
diskutuodami, kok, termin* vartoti kalbant apie organizacijos kult)r* – ar kult)ra, vyraujanti 

organizacijoje, yra organizacin" ar organizacijos kult$ra. J% teorin$se ,žvalgose, 

apibr$žian.iose organizacijos kult)ros samprat*, aptinkama esmini% organizacin/ kult)r* 

atskleidžian.i% jos element%, tod$l dažnai s*vokos, apib)dinan.ios organizacijos ir organizacin/ 

kult)ras, išryškina tas pa.ias charakteristikas. Tik organizacijos kult$ros s*vok* vartoja P. 

Jucevi.ien$, S. Stoškus, D. Beržinskien$, J. Kasiulis, V. Barvydien$ ir kt. P. Jucevi.ien$ teigia, 

kad organizacijos kult)ra yra esmini% vertybi% sistema, kuria organizacija vadovaujasi ir kuri 

yra pripaž,stama daugumos organizacijos nari%, veikia j% elges, ir yra palaikoma organizacijos 

istorij%, mit% bei pasireiškia tradicijomis, ceremonijomis, ritualais ir simboliais. S. Stoškus ir D. 

Beržinskien$ savo darbuose taip pat vartoja P. Jucevi.ien$s si)lom* termino organizacijos 
kult$ra apibr$žim*. P. Zakarevi.ius ir L. Šimanskien$ (2008) atskyr$ organizacijos kult$ros ir 
organizacin"s kult$ros sampratas. L. Šimanskien$ (2008) identifikuoja ši% dviej% s*vok% 

skirtumus taip: organizacijos kult)r* laiko nat)ralia savaime susiklos.iusia žmoni% bendravimo 

forma, vertyb$mis, poži)riais, kurie apima vis* organizacij*. Organizacin$ kult)ra, pasak L. 

Šimanskien$s (2002), – tai s*moningai vadovyb$s sukurta kult)ra, kuri kaip jungiamoji grandis 

vienija vis% darbuotoj% pastangas, remiantis dvasin$mis, emocin$mis, kult)rin$mis vertyb$mis, 

siekti bendr% organizacijos tiksl%. P. Zakarevi.iaus (2004) teigimu, nagrin$jant organizacijos, 

kaip žmoni% grup$s, nuostat%, ,sitikinim% ir t. t. visum*, reik$t% vartoti termin* organizacijos 
kult$ra – tai tik jos nariams b)ding% nuostat%, ,sitikinim%, l)kes.i%, norm%, poži)ri%, ,pro.i% 

visuma, traktuotina kaip žmoni% grupin$ s*mon$, lemianti j% reakcij* , organizacijos viduje bei 

išor$je vykstan.ius procesus ir elgsen*. Tai nesud$tinga pagr,sti tuo, kad organizacija yra viena 

socialin$s ekonomin$s sistemos dedam%j% ir jei apib)dindami kit% dedam%j% s*vokas vartojame 

terminus „nacijos kult)ra“, „žmonijos kult)ra“, taigi analogiškai – organizacijos (specifin"s 
žmoni% grup"s) kult$ra.!

Nagrin$jant literat)r* apie verslo organizacijas, taip pat sutinkama korporacin$s (lot. 
corpore – k)nas) kult)ros s*voka, kuri v$l gi n$ra tiksliai nusistov$jusi. Vieni autoriai mano, 

kad ji pasireiškia organizacijos veik$j% elgesiu, kiti – organizacijos vertyb$mis. Organizacij% 

tyrin$toj% nuomone, organizacijos kult)r*, kaip sud$ting* ir daugialyp, reiškin,, sudaro aiškiai 

matomi bei mažiau pastebimi aspektai. Organizacij* galima pavaizduoti tarsi „ledkaln,“, kurio 

virš)n$je yra matomi formal)s elementai (strategijos, organizacijos strukt)ra, reguliavimas, 

technologijos, procesai, informacijos sistemos, kontrol$, paskatinimas), priklausantys 

organizacijos strukt)rai, kuri pasiduoda s*moningam jos formavimui ir valdymui. Tuo tarpu 

„ledkalnio“ pagrind* sudaro neformal)s (uždari arba pasl$pti) aspektai, vadinami 

„minkštaisiais“ elementais (filosofija, bendrosios sampratos, poži)riai ir mintys, jausmai, 
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normas darbuotojams. 
OK – tai bendri supratimai ir teiginiai. J. Van Maanen, S. R. 

Barley, 1982 
OK – tai b)das arba kelias veikti išor$je. T. E. Deal, 1982 
OK – tai vyraujan.ios vertyb$s, kurios pasireiškia per pasakojimus, 
atsiminimus, legendas, mitus. 

T. J. Peters, R. H. 
Waterman, 1982 

OK – tai vertybi%, mit%, tik$jimo, prielaid% bei norm% vyraujantis modelis ir jo 
,k)nijimas kalboje, simboliuose bei žmogaus rank% darbuose, technologijoje,
valdyme. 

L. F. Wendell, F. E. 
Kast, J. E. 
Rosenzweig, 1985 

OK – tai pasitik$jimo sistema, funkcionuojanti tarp organizacijos nari%. J. C. Spender, 1989 
OK – tai pla.iai paplitusi% esmini% vertybi% visuma. C. O Reilly, 1989 
OK – tai nuostat%, vertybi% visuma, kuria vadovaujasi organizacija, siekdama 
savo tiksl% ir spr/sdama iškilusias problemas. 

P. Jucevi.ien$, 1994 

OK – tai esmini% vertybi% sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir kuri yra 
pripaž,stama organizacijos nari%, daro ,tak* j% elgesiui ir yra palaikoma 
organizacijos istorijos, mit% bei pasireiškia per tradicijas, ceremonijas, ritualus 
ir simbolius. 

P. Jucevi.ien$, 1996 

OK – visuma vertybi%, ,sitikinim% ir metod%, kuriais remiantis yra 
realizuojamos valdymo funkcijos ir aptarnaujami klientai organizacijoje 

A. Vasiliauskas, 2002!

OK užtikrina tapatumo jausm*, ugdo atsidavim* organizacijos misijai, tampa 
pagrindine valdymo priemone, padeda atsižvelgti , klient% ir tarnautoj% po-
reikius, išskiria kiekvieno žmogaus vertingumo pripažinim*, sukuria 
draugiškus santykius su bendradarbiais, apibr$žia ir ,tvirtina elgesio 
standartus.  

L. Šimanskien$, 2008 

Kryptingai kuriama OK yra vienas iš organizacijos valdymo b)d%. J. Paužuolien$, 
K.Trakšelys, 2009 

!

Iš dvyliktoje lentel$je pateikt% apibr$žim% matyti, kad universalaus apibr$žimo n$ra, yra tik 

bendri susitarimai, kuriuose išskiriama vertybi%, papro.i% ir ,sitikinim% svarba. Akivaizdu, kad 

min$ti autoriai, vartodami tiek vien*, tiek kit* termin* ir nurodydami tuos pa.ius požymius, 

kurie atskleidžia funkcional% organizacin$s kult)ros pob)d,, neleidžia išryškinti ši% dviej% 

termin% skirtum%. Taigi galima apibendrinant pasakyti, kad dauguma mokslinink%, 

analizuojan.i% organizacijos ir kult)ros santyk,, neskiria didesnio ir gilesnio d$mesio šioms 

dviem s*vokoms. Užsienio šali% mokslin$je literat)roje, analizuojan.ioje organizacin# kult$r(, 
dažniausiai 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 kit% mokslinink% 

pateikiamos organizacin$s kult)ros apibr$žtys. Organizacijos kult)ros samprata taip pat 

nagrin$ta 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 

išvados, kad organizacijos kult$ros ir organizacin"s kult$ros koncepcijos iš dalies yra panašios, 

ta.iau vis d$lto galima išskirti kelet* akivaizdži% skirtum%:  

! organizacin$ kult)ra yra labiau formali nei organizacijos kult)ra,  

! organizacin$ kult)ra yra dirbtinai kuriama, turint tam tikr* tiksl*.  
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Taip pat mažiau nuoseklumo ir logiškumo galime pasteb$ti tarp organizacin$s 
kult)ros element% nei tarp organizacijos kult)ros element%, nes kai kurie organizacin$s kult)ros 

elementai gali b)ti nesuderinami su pagrindin$mis organizacijos normomis. Siekiant išvengti 

termin% dubliavimo, s*vok* organizacin" kult$ra si)loma keisti s*voka vadybin" kult$ra 
(Zakarevi.ius, 2004), kurios samprat* atskleidžia šie jos elementai: vadybinio personalo kult)ra, 

valdymo proces% organizavimo kult)ra, vadybos darbo s*lyg% kult)ra, dokumentacijos sistemos 

kult)ra. Tod$l disertaciniame darbe organizacijos kult)ra bus apibr$žiama be vadybin$s kult)ros 

element%.  

Pateiktos mokslinink% sampratos leidžia tvirtinti, kad organizacijos kult)ra tiesiogiai 

susijusi su darbuotoj% elgsena, j% pasitenkinimu ar nepasitenkinimu darbu, ketinimais palikti j,. 

Stipri ir tinkama organizacijos kult)ra skatina darbuotoj% lojalum*, stiprina tapatumo jausm*, 

mažina nesusipratim% galimybes, gerina darbo procesus bei didina organizacijos veiklos 

efektyvum*. Organizacijos kult)roje vyraujan.ios vertyb$s, normos, tradicijos suteikia 

organizacijai unikalumo ir savitumo, išskiria j* iš kit% organizacij%. Tod$l galima daryti 

prielaid*, kad jei organizacijos lyderis yra organizacijos vadovas, kai kurie organizacijos kult)r* 

apib)dinantys veiksniai persikelia ir , organizacin/ kult)r*, nes tam tikromis situacijomis 

organizacijos ir organizacin/ kult)ras sudarantys elementai gali b)ti tie patys, ypa. kalbant apie 

lyderyst$s ir vadovavimo skirtumus. 

 Pasak B. Stiftung (2007), dauguma organizacij% kult)r* tirian.i% autori% sutaria, 

kad kult)r* sudaro skirtingi lygmenys ir daugyb$ komponent%. ,,Burchel, Kolb (2003) ir 

Sackmann (1983, 2002) išskiria kult)ros esm/ / branduol, ir ,gyt* sistem* (Burchel ir Kolb, 

2003) arba kult)rin, socialin, tinkl* (Sackmann, 1983, 2002)” (Stiftung, 2007), ta.iau Schein 

,vesta trij% tarpusavyje susijusi% lygmen% sistema labiau pripaž,stama šios srities ekspert%. 

Artefaktai ir susikurti technologiniai, meniniai ir bendruomeninio elgesio ,pro.iai priskirtini 

paviršiniam lygmeniui, tod$l, nors ne visai suprantami/aišk)s, yra akivaizd)s. Vertyb$s (ne 

visada s*moningai suvokiamos) – viduriniojo lygmens pagrindas. Tuo tarpu bazin$s prielaidos 

slepiasi giliausiame lygmenyje. Jos nematomos.  

 Apibendrinant galima teigti, jog dauguma organizacijos kult)ros teoretik% išskiria 

tris organizacijos kult)ros lygius. Kiti autoriai išskiria ir daugiau organizacijos kult)ros 

lygmen%, ta.iau tai j% esm$s nekei.ia. Organizacijos kult)ra n$ra lengvai suvokiama, 

išmatuojama ir ,vertinama. Juo labiau kad dar painesn$ organizacijos kult$ros dimensij% arba 
tipologijos situacija. Pasak B. Stiftung (2007), kiek autori%, tiek j% remiam% skirstym% ir „pa.i% 

svarbiausi%“ dimensij% (žr. 13 lentel/).  

 

!  
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Lentel" 13. Organizacijos kult,ros tipologija 
Autorius Tipologija Kult,ros apib,dinimas 

Handy, 1978 4 tipai Galios kult)ra 
Vaidmen% kult)ra 
Užduo.i% kult)ra 
Asmenin$ kult)ra 

Deal, Kenedy, 1982 
 

 2 dimensijos 
 

Sprendim% rizika 
Aplinkos gr,žtamasis ryšis/ reakcija 

4 tipai 1. Kieto vyruko/ ma.o 
2. Lažyb% (angl.”bet your company”) 
3. Proceso 
4. Sunkaus darbo – ilg% valand% 

Kilmann, Saxton, 1983 
 

2 dimensijos 
 

1. Technin$: orientuota , užduotis arba , žmones. 
2. Laiko: trumpalaik$, ilgalaik$. 

4 kult)rin$s spragos 1. Pagalba užduotyse 
2. Užduo.i% naujumas 
3. Socialiniai santykiai 
4. Asmenin$ laisv$ 

Wallach, 1983 
 

3 dimensijos 1. Biurokratin$ 
2. Naujovin$ 
3. Pagalbin$ 

Pumpin, 1984 
Kobl, Wuthrich, 
1986 
 

8 orientacijos + klientus 
+ darbuotojus 
+ rezultatus 
+ inovacijas 
+ kaštus 
+ komunikacij* 
+ pa.i* ,mon/ 
+ technologijas 

Peters, Waterman, 
1982 

8 vertyb$s Veiklos / veiksmo 
Santyki% su klientais 
Autonomijos ir verslumo 
Darbuotoj% našumo 
Esmini% profesini% ,g)dži% 
Paprastos strukt)ros ir administravimo 
Asmenin$s laisv$s ir socialin$s kontrol$s 
Socialin$s atsakomyb$s 

Schein, 1985 5 bazin$s prielaidos Žmoni% prigimties pob)dis 
Žmoni% santyki% pob)dis 
Žmoni% veiklos pob)dis 
Realyb$s ir tiesos pob)dis 
Laiko ir erdv$s pob)dis 

Hofstede ir kt., 1990 6 dimensijos Procesas vs rezultatas 
Darbuotojai vs užduotys 
Vieta vs profesionalumas 
Atvira vs uždara sistema 
Lengva vs griežta kontrol$ 
Normatyvin$ vs pragmatin$ 

Sackmann, 1985,1991 4 kult)rini% žini% 
tipai

Direktyvos:-> 
Žodynas 
Receptai 
Aksiomin$s žinios: (žemiau) 
Užduo.i% atlikimas 
Tarpusavio santykiai 
Prisitaikymas ir poky.iai 
Organizacinis mokymasis 
Organizacijos: Tikslas 
Strategija 
Strukt)ra 
Nariai 
Procesai -> direktyvos 

Šaltinis: Stiftung (2007) pagal Sackmann (2002-2004) 
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Remdamasis F. Kluckholm ir F. Strodbeck (1961), E. H. Schein (1985) ,ved$ , organizacij% 
tyrim% žodyn* penkias bazines prielaidas apie kult)r*. Kaip antai: organizacijos santykis su 

aplinka, realyb$s pob)dis, laiko ir erdv$s pob)dis, žmoni% prigimties pob)dis, žmoni% veiklos 

pob)dis, žmoni% tarpusavio santyki% pob)dis. Pasak B. Stiftung (2007), ne vienas tyr$jas 

naudojo šias dimensijas savo tyrimuose (pvz.: W. G. Dyer, 1986; P. Phillips, 1994). 

Apibendrinant norisi pabr$žti, kad organizacijos kult)ra yra skirtingai apibr$žiama, tod$l 

skirtingai ir tiriama.  

Apžvelgus literat)roje sutinkamus ,vairi% autori% organizacijos kult)ros sampratos 

interpretavimus galima teigti, jog organizacijos kult)ra yra labai reikšmingas kiekvienos 

organizacijos veiklos elementas. Šiame darbe organizacijos kult)ra apibr$žiama kaip tik jos 
nariams b$ding% nuostat%, *sitikinim%, l$kes'i%, norm%, poži$ri%, *pro'i% visuma, traktuotina 
kaip žmoni% grupin" s(mon", lemianti j% reakcij( * organizacijos viduje bei išor"je vykstan'ius 
procesus ir elgsen(. Toks apibr$žimas pasirinktas tod$l, kad jis neapima vadybin$s kult)ros 

element% ir apjungia teorijoje aprašomus „povandeninius“, „nematomus“, „minkštuosius“ 

organizacijos kult)ros elementus, kurie turi didžiausi* ryš, su lyderyste, apie kur, rašoma 

tolesniame darbo skyriuje (žr. 1.3.2. sk.). 

Išanalizavus mokslinius literat)ros šaltinius, galima reziumuoti, kad organizacijos 

kult)ra ir organizacin$ kult)ra yra skirtingos s*vokos, tod$l s*moningai formuoti ir vystyti 

organizacijos kult)r* gali tik lyderiai. Ta.iau, kai organizacijos lyderis yra organizacijos 

vadovas, kai kurie organizacijos kult)r* apib)dinantys veiksniai persikelia ir , organizacin/ kul-

t)r*, nes tam tikromis situacijomis organizacijos ir organizacin/ kult)ras sudarantys elementai 

gali b)ti tie patys. Taip pat svarbu atkreipti d$mes, , tai, kad organizacijos kult)ros materialioji 

ir dvasin$ sudedamosios dalys yra dialektin$ vienyb$ ir pasireiškia ,taka viena kitai bei 

visuotiniu integralumu. Tod$l nagrin$ti organizacijos kult)r* be dvasin$s dalies yra 

beprasmiška. Kita vertus, dvasingumas yra ,gimtas ir visapusiškas gyvenimo prasm$s 

ieškojimas. Dvasingumas darbe – tai pripažinimas, kad žmon$s turi vidin, gyvenim*, kuris 

skatina prasming* darb*, vykstant, bendruomen$s kontekste, ir kur, šis prasmingas darbas savo 

ruožtu ugdo. Dvasingumas taip pat yra revoliucinio transformuojan.io vadovavimo pagrindas. 

Ta.iau, kad vykt% dvasini% ištekli% raiška organizacijos kult)roje, reikalingos tam tikros 

aplinkyb$s, sudaran.ios s*lygas pl$totis dvasiniams motyvams organizacijoje. Viena iš j% – 

lyderyst$s perspektyvos keitimas , dvasin/ lyderyst/. Tod$l kaip lyderio dvasingumo lygmuo 

atsispindi organizacijos kult)roje bei gali tur$ti ,takos jos elementams, tokiems kaip vertyb$s ir 

motyvai (pagrindin$ms prielaidoms) nagrin$jamas kitame poskyryje. 
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1.3.2. Organizacijos kult,ros ir dvasin*s lyderyst*s s1sajos 
 

Terminas “organizacija” gali b)ti interpretuojamas ,vairiai. Organizacijai apib)dinti pasitelkus 

pvz. McKinsey kompanijos 7 – S model,, atsiranda supratimas, kad organizacij* sudaro 

strategija, strukt)ra, sistemos, bendrosios vertyb"s, personalas, sugeb$jimai ir veiklos b)das. 

Kuri iš ši% septyni% dedam%j% yra svarbesn$, priklauso nuo to, kaip patys valdytojai vertina 

konkre.ios sistemos situacij*, t. y. negalima a priori teigti, kad tam tikri elementai visada yra 

pirmaeiliai, o kiti antraeiliai (Kvedaravi.ius, 2005). Ta.iau, pasak R. Jucevi.iaus (1998), 

organizacijos, kuriose žmon$s dirba praleisdami didži*j* aktyvaus savo laiko dal,, palaipsniui 

tampa pagrindine sav/s realizavimo ir išraiškos vieta. Maža to, darbuotojai, ypa. intelektual)s, 

nebenori „dirbti organizacijai“, bet nori jai priklausyti, b)ti jos nariais, identifikuoti save su 

organizacija. Tradicin$s institucijos, tokios kaip bažny.ia, valstyb$, kartais netgi šeima, kuri% 

esm$ ir yra pad$ti žmon$ms rasti savo veiklos prasm/, identitet*, šiek tiek praranda savo ,tak*. 

Tod$l labai svarbu išsiaiškinti, kas šiandien labiausiai teikia prasm$s darbuotojams bei kokia 

organizacijos kult)ra tur$t% b)ti ateities organizacijose. Koki% lyderi% raiška tur$t% formuoti 

organizacijos kult)r* ir vesti organizacijas , s$km/? Pakitimus organizacijose lemia išorin$s 

aplinkos ir vidaus priežastys. Ši% priežas.i% pagrindu yra išskiriami organizaciniai vadybiniai 

poky.iai, kurie yra vadybos mokslo tyrimo objektas. Šio tipo poky.i% kryptyse yra išskiriami 

organizacijos kult)ros poky.iai, kurie lemia organizacijos veiklos s$km/. Organizacijos kult)ra 

yra viena iš svarbiausi% jos personalo savybi% (Zakarevi.ius, 2003). Organizacijos pl$tros 

galimyb$s, poky.i% kli).i% priežastys ir j% pašalinimo priemon$s vis% pirma priklauso nuo 

organizacijos personalo kokybin$s sud$ties, jos nuostat%, aktyvumo ir panaši% savybi%, kuri% 

daugelis yra organizacijos kult)ros elementai. Tod$l, pasak R. Jucevi.iaus (1998), vis% pirma 

kokybiškai kei.iantis organizacijoms ir veiksniams, lemiantiems jos s$km/, bei neretai did$jant 

strategijos kompleksiškumui ir trumpalaikiškumui, atsiranda realus pavojus, kad jos darbuotojai 

praras veiklos prasm$s ir krypties suvokim*. Tokioje situacijoje vadovams tenka d$ti daug 

pastang%, kad išlaikyt% proces%, palaikan.i% organizacijos strategij*, kontrol/. Ta.iau strategijos 

turi reikšm/ ir yra efektyvios tada, kai jos yra aiškiai suvokiamos, maža to, emocingai 

priimamos organizacijos žmoni%, susiejamos su aukštesn$mis vertyb$mis. O tai reiškia, kad 

reikia kurti organizacij*, kurioje žmon$s mato tik$jimo prasm/, su kuria jie save identifikuoja, 

kuriai jie nor$t% priklausyti.  
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Pav. 14. Organizacinio poky)io dinamika: gr$žtamojo ryšio kilpa 

Šaltinis: D. Zohar, I. Marshall (2006) 
 

Norint pakeisti darbuotoj% elgsen*, reikia prad$ti nuo verslo kult)ros poky.i% (Zohar, Marshall, 
2006) (žr.14 pav.). Jeigu ilgalaikis pokytis bus prad$tas teisingai, pirmiausia bus pakeisti 

motyvai, kad šie remt%si dvasin$s išminties j$gomis. Kadangi motyvai yra elgsenos varomoji 

j$ga, motyv% poky.iai sukelia elgsenos poky.ius. O elgsena kuria, v$liau ir atspindi mus 

supan.i* kult)r*. Tik pasiek/ akivaizdži% elgsenos poky.i%, galime t/sti pastangas ir tik$tis 

kult)rinio poky.io (Zohar, Marshall, 2006). Taigi motyvai (darbuotojo m*stysena ir nuostatos) 

formuoja jo elgsen*, kuri formuoja darbo metodus, t. y. procesus, o procesai – 

produktus/paslaugas ir galutinius ,mon$s rezultatus. Žemiau parodytas linijinis ryšys tarp 

darbuotojo nuostat% ir ,mon$s rezultat%. Šis modelis parengtas remiantis E. Schein (1985) 

id$jomis. (žr. 15 pav.) 

 

 Pav. 15. Ryšys tarp individ# nuostat# ir $mon!s rezultat# 
Šaltinis: http://www.leanmokykla.lt/KATA-formuoja-kultura (pagal E. Shein) 

 

Norint, kad darbuotoj% motyvai skatint% juos dalyvauti kasdienin$je organizacin$je veikloje, 

reikia keisti organizacijos kult)r*. Norint pakeisti organizacijos kult)r*, reikia pakeisti individ% 

nuostatas ir m*stysen*. M*stysena nesikei.ia tiesioginiu b)du. Be daugkartini% pratyb%, 

praktin$s patirties, dar yra reikalinga lyderyst$, kuri dažniausiai atsispindi darbuotoj% elgsenoje. 

Elgsena

Kult)ra

Motyvacija
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Galima daryti prielaid*, kad reikalingi tokie lyderiai, kurie, motyvuojami aukštesni%j% paskat%, 
vadovaut%si savo vizija ir savo vertyb$mis, geb$t% pad$ti tobul$ti kitiems žmon$ms, atskleist% 

geriausias j% savybes ir pad$t% sek$jams rasti darbinio gyvenimo prasm/. Pasak mokslinink% D. 

Zohar ir I. Marshall (2006), tik kritinis skai.ius individ%, kuri% elgsen* skatina aukštesn$s 

motyvacijos, gali keisti veiklos motyvus. Tod$l apibendrinant galima teigti, kad dvasin$ 

lyderyst$ per s*veik* su darbuotojais gali kurti arba keisti organizacijos kult)r*. Ji pasireiškia 

kei.iant darbuotoj% motyvus. D. Zohar nuomone, yra aštuonios organizacijos kult)ros sritys, 

daran.ios tiesiogin/ ,tak* sklandžiam individ% kaip organizacin$s visumos darbui, vadinasi, ir j% 

produktyvumui bei stresui. Jeigu min$tose srityse vyraut% aukšto dvasinio lygmens elgsena, 

,sigaliot% ir aukštos dvasin$s išminties kult)ra (aukštesn$s motyvacijos). Aštuoni min$ti 

aspektai yra bendravimas, s(žiningumas, santykiai, pasitik"jimas, valdžia, tiesa, lankstumas ir 
*galiojim% suteikimas (Zohar, Marshall, 2006). Kiekviena iš aštuoni% ypatybi% koreliuoja su 

dvylika dvasin$s išminties proces% ir pabr$žia aukštos dvasin$s išminties kult)ros, skatinan.ios 

aukštesniais motyvais paremtus veiksmus, ryškiausius bruožus. Elgsenos bruožai kyla iš 

gyvybing% dvasin$s išminties proces% (Zohar, Marshall, 2006). Pagal D. Zohar (2006) 

apibr$žtus elgsenos ir kult)rinius rodiklius, b)dingus aukštam dvasin$s išminties lygiui, 

žmogus, gyvena pagal dvasin$s išminties principus, o elgsena pasižymi šiomis savyb$mis: sav#s 
pažinimu, vadovavimasiu vizija ir vertyb"mis, pozityviu poži$riu * nepalanki( pad"t*, holizmu, 

užuojauta, ,vairov"s vertinimu, vidine nepriklausomybe, polinkiu užduoti fundamentalius 
klausimus „kod"l?“, sugeb"jimu pažvelgti iš tolesn"s perspektyvos, spontaniškumu, pašaukimo 
poj$'iu, kuklumu. Šios dvylika SQ savyb$s koreliuoja su šešiolika žmogaus veiksm% motyv% 

pagal I. Marshall (2006) motyvacij% skal/ (žr. 14 lentel/). 

 
Lentel" 14. Kaip dvasin*s išminties procesai veikia elgsenos motyvus 

Elgsenos motyvai Balai SQ bruožai 
Nušvitimas

Pasaulio dvasia
+8 
+7 Malon$, gailestingumas 

Tarnavimas aukštesniems tikslams
K)ryba, naujo k)rimas

Meistriškumas, tobulai atliekamas darbas

Vidin$ stipryb$
Visuomeniškumas ir bendradarbiavimas

Tyrin$jimas, mokymasis

+6 
+5 
+4 

 
+3 
+2 
+1 

Užuojauta 
Poreikis klausti „kod$l“ 
Sugeb$jimas pažvelgti iš tolesn$s perspektyvos 
Vidin$ nepriklausomyb$ 
Sav/s pažinimas 
Spontaniškumas 

0 
Sav/s ,tvirtinimas

Pyktis
Godumas

Baim$
Kan.ia

Abejingumas, apatija

-1 
-2 
-3 
-4 
-5 
-6 

Kuklumas 
Holizmas 
Vadovavimasis vizija ir vertyb$mis 
Pozityvus poži)ris , nepalanki* pad$t, 
+vairov$s vertinimas 
Pašaukimo poj)tis 

Kalt$ ir g$da
Nuasmeninimas, asmenyb$s praradimas

-7 
-8 Malon$, gailestingumas 

Šaltinis: D. Zohar, I. Marshall (2004) 
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Kadangi SQ yra vienas iš dvasingo lyderio geb$jim%, tai šios išminties savyb$s reikalauja 
s*moning% ir valing% lyderio veiksm%. Juos galima laisvai pasirinkti. Jie turi gali* suteikti 

energijos motyvacin$ms b)senoms ir perskirstyti žmogišk*j* energij* tarp aukštesn$s 

(teigiamos) energijos motyvacini% b)sen%. SQ procesai gali daryti ,tak* vienam motyvui arba 

ištisam motyv% deriniui. 

Lyderyst$s vaidmuo organizacijos kult)roje ypatingai susij/s su pa.ios kult)ros 

keitimu bei dvasinio kapitalo kaupimu organizacijoje. L. Miller (2004) nuomone, lyderiai kuria 

energij*, kuri v$liau nukreipiama vadybininkams. Bet koks vadybininkas, kuris mano, kad tik 

techniniai procesai, ,g)džiai ar finansinis kapitalas yra reikalingi konkurencingai s$kmei, yra 

panaš)s , lenktyniaujan.i* komand*, kuri išleidžia milijon* doleri% paskutiniam lenktyniniam 

automobiliui, bet tada samdo vairuotoj*, kuris nesir)pina laim$jimu. Tik$jimas turi didžiul, 

poveik, organizacij% kult)rai, ir lyderiai yra atsakingi didel$mis pastangomis suformuoti šiuos 

tik$jimus.  

J. F. Marques (2006) taip pat pastebi, kad dvasingumui darbo aplinkoje reikštis 

reikalingos tam tikros aplinkyb$s, sudaran.ios s*lygas pl$totis dvasiniams motyvams 

organizacijoje (žr. 15 lentel/). 

 

Lentel" 15. Dvasingumo darbo vietoje raiškos aplinkyb*s organizacijoje 
Organizacijos aplinka Lyderyst* Individualios  

vidin$s 
aplinkyb$s 

Individualios  
išorin$s 

aplinkyb$s 
Nepalank)s bendrovei 
poky.iai (dorovinis 
nuosmukis, našumas, 
produktyvumas), kurie 
skatina nauj% 
organizacini% taisykli% 
atsiradim*. 

Lyderyst$s poži)rio 
pakeitimas. 
Nenumatyti tragiški 
,vykiai. 
Dor% žmoni% 
pritraukimas 
(darbuotoj% ir 
vartotoj%) versle. 
Lyderio noras keisti: 
pagerinti gyvenimo 
kokyb/ darbo vietos 
aplinkoje. 
 

Asmeninis darbuotojo 
tapsmas dvasingesniu be 
darbo vietos ,sikišimo. 
Did$jantis s*moningumo 
lygis. 
Priešprieša su gyvenim* 
kei.ian.iomis 
problemomis. 
+pro.i% keitimas. 
Gyvenimo b)do keitimas 
(santuoka ir vaik% 
auginimas: noras b)ti 
kitiems pavyzdžiu). 
Vidin$s ramyb$s ir 
pasitenkinimo jausmo 
troškimas. 
Antipatija konkurencingai 
aplinkai. 
Noras geriau jaustis d$l 
sav/s, darbo, koleg%, 
visuomen$s.  
Antipatija hierarchinei 
strukt)rai. 

Kaip pakeistos 
organizacijos kult)ros 
rezultatas. 
Per kit% teigiamus 
poveikius. 
Noras b)ti ,trauktam , 
novatorišk* 
organizacij*.  
Atvirumas naujoms 
id$joms ir naujai 
galvosenai. 

 Šaltinis: J. F. Marques (2006) 
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Penkiolikta lentel$ iliustruoja, kad vienas iš dvasingum* darbo vietoje lemian.i% veiksni% yra 

lyderyst$. O pa.ioje darbo vietos dvasingumo koncepcijoje atsispindi organizacijos kult)ros 

požymiai. Tad, jei organizacija ir darbo vieta tampa esminiu kontekstu dvasiniams poreikiams ir 

augimui tyrin$ti, tai lyderiai vaidina svarb% vaidmen,, sukurdami kontekst*, kuriame tai gali 

,vykti. Ta.iau jie turi tai daryti etiškai, remdamiesi dvasin$mis vertyb$mis ir socialiai atsakingai 

(Klenke, 2003).  

Pasak tyr$j%, , dvasingum* orientuot% ,moni% vadovai link/ žinoti savo asmenin/ 

misij*, prieš ,pareigodami kitus t* misij* vykdyti. Lyderyst$s tobul$jimo bei sav/s pažinimo 

svarba yra identifikuojami kaip raktai , ,mon$s s$km/ (Wagner-Marsh, Conley, 1999). Vidin$s 

refleksijos ir sav/s pažinimo svarb* taip pat pabr$ž$ S. Covey savo veikaluose apie valdym*, 

kuriuos renkasi dauguma dvasingum* propaguojan.i% ,moni% vadov% (Covey, 2004). Dvasin" 
lyderyst" yra paremta prielaida, kad žmon$ms reikia ir jie nori ko nors, kam jie gali ,sipareigoti, 

kažko, k* jie laikyt% vertu j% pastang%. Malphurs (2009) teigia, kad darbuotojai nori ir netgi 

trokšta savanoriškai ,sipareigoti ir dirbti tam, kas yra tikrai vertinga, tam, kas yra daug didesnis, 

nei jie patys, tam, kas suteikia j% gyvenimams prasm/. +kv$pimas, atsirad/s iš pakili% vertybi% 

bei vizijos, gali b)ti organizacijos tobul$jimo pagrindas.  

Dvasin$ lyderyst$ naudoja vizij* kaip mechanizm* individualioms ir organizacin$ms 
vertyb$ms suderinti. G. W. Fairholm (1998) teigia, kad vadovo vizija yra dvasin$, o ne 

operacin$ formuluot$. Žmon$s ,sipareigoja tada, kai vadov* priima d$l jo vertybi%, poreiki%, 

,sitikinim%, papro.i% ir veiksm%. Vizija apima bendr* vertybi% rinkin,, suvienijant, žmones , 

bendruomen/ (Ferguson, Milliman, 2008). Taigi vertyb$mis besiremiantys vadovai ,skiepija 

savo vertybes , organizacin, kontekst*. Jie vadovauja ne nurodin$dami, o remdamiesi kertin$mis 

vertyb$mis (angl. core values), kurios parodo, kuo ,mon$ siekia b)ti. Kuo daugiau ši% vertybi% 

pasiekia pa.i% darbuotoj% esmines vertybes, tuo labiau jie skatina individual% sprendim% 

pri$mim* bei asmenin, tobul$jim*. Tod$l vertyb$s gali b)ti kritiškai svarbi s*saja tarp 

organizacijos ir žmoni%. Jos nulemia tai, d$l ko žmon$s dirba. Atlikdami savo vaidmen,, 

vadovai-lyderiai sukonkretina savo vertybes savo organizacij% kult)roje. T* pat, galima pasakyti 

ir apie organizacijos dvasingum*. Vadovai yra labiau link/ naudoti savo asmenines dvasines 

vertybes sprendimams priimti (Konz, Ryan, 1999). Tam, kad b)t% galima išlaikyti organizacijos 

dvasingum*, vadov% dvasingumas yra tiesiog b)tinas. Vadov% dvasingumas turi b)ti gair$, 

rodanti jiems, k* daryti. J% veiksmai turi suteikti dvasingumui gyvyb/. J% dvasingumas taip pat 

nulemia darbuotoj% pasirinkim*.  

Svarbus organizacijos kult)ros valdymo aspektas yra pritraukti ir pasirinkti tuos 

individus, kurie turi tas pa.ias vertybes kaip ir organizacija (Trice, Beyer, 1993). Taigi 
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vadovavimas, paremtas dvasiniais principais, yra svarbus veiksnys efektyvi% organizacini% 
vertybi% program% k)rime, kadangi reikalingas tikras filosofinis atsidavimas prasmingoms 

vertyb$ms suformuoti, jomis vadovautis ir b)ti ,sipareigojusiam ,traukti darbuotojus , vert$s 

formavim* ir praktikavim* (Ferguson, Milliman, 2008). O pagrindiniai dvasin$s lyderyst$s 

darbo vietoje aspektai, susij/ su esmini% vertybi% program% ,gyvendinimu, yra: aukštesnio tikslo 

suformulavimas, autentiškumas ir pasiryžimas ugdyti darbuotojus bei sudaryti jiems s*lygas 

(Ferguson, Milliman, 2008). Ta.iau tam, kad ,vykt% norimas organizacijos kult)ros 

pasikeitimas, reikalingi iniciatoriai – lyderi% elitas. Reikalingas kritinis kiekis toki% vadov%, 

kurie tur$t% reikiamas savybes bei troškim* pakeisti esam* situacij*, siekti gyvenime ne tik 

naudos, bet ir g$rio – vadovautis aukštesn$mis paskatomis. Pasak D. Zohar (2006), tik tokie 

lyderiai gal$t% sukurti tinkam* aplink* kilti ir vystytis aukštesniems (dvasiniams) motyvams. 

Ta.iau pradžioje reikt% nustatyti organizacijos dvasingumo motyv*, t. y. sukurti misij*, vizij*, 

vertybes; ,traukti žmones iš visos organizacijos; suderinti ,vairius procesus bei proced)ras – 

siekti minties, žodžio ir elgesio vienyb$s organizacijos „sistemoje“ bei ,vertinti ir džiaugtis tuo, 

kiek kult)ra jau yra dvasinga. Prasming% vertybi% k)rimas, autentiškas vertybi% praktikavimas, 

darbuotoj% gal$jimas asmeniškai taikyti vertybes – visa tai suteikia esmin, pagrind* efektyvioms 

esmin$ms organizacin$ms vertybi% programoms. Vis d$lto vadovai taip pat turi pakeisti 

organizacin/ politik*, kad užtikrint%, jog visos sistemos yra suderinamos su vertyb$mis. Viena 

iš svarbiausi% organizacijos sistem%, kuri* reikia pakeisti norint ,gyvendinti efektyvias vertybes, 

yra žmogišk%j% ištekli% funkcija, kadangi ji yra susijusi su daugeliu darbuotoj% praktik% aspekt% 

(Ferguson, Milliman, 2008). Esmin$s organizacin$s vertyb$s gali leisti darbuotojams pasiekti 

savo aukštesniojo lygio poreikius ir siekius, b)ti efektyviu sprendim% pri$mimo orientyru bei 

pad$ti pasiekti daugiau etini% sprendim% organizacijose. Dvasingo vadovo filosofija siekia 

suteikti aukštesn/ institucin/ priežast, ar tiksl*, reikalauja autentiškumo ir skatina tarnauti ir 

ugdyti darbuotojus. Tokia filosofija yra reikalinga suformuoti vertyb$ms, kurios yra tikrai 

prasmingos darbuotojams.  

Taigi kult)ra ir lyderyst$ – tai dvi to paties medalio pus$s, nes, kurdami grupes ir 

organizacijas, lyderiai pirmiausia sukuria kult)r* (Shein, 1985). Tod$l kitame poskyryje bus 

atpažinti teoriniai , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ros bruožai, kuri% atsiradimas ir 

,sitvirtinimas organizacijos kult)roje priklauso nuo lyderio. 

 
1.3.3. % dvasingum1 orientuotos organizacijos bruožai 

 
Terminai „dvasingumas organizacijoje“ ar „dvasingumas darbo vietoje“ dažnai yra painiojama 

su okultizmu ar ,gyja paslaptingumo atspalv,, ta.iau dvasingumas, kaip buvo min$ta anks.iau, 
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papras.iausiai yra „prasm$s ir tikslo supratimas“ (Campuzano, Seteroff, 2009). Dvasingumo 
darbo vietoje koncepcija grindžiama vertyb$mis, etika, motyvacija, lyderyste ir darbo bei 

asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Pasak S. P. Robbins (2003), jei dvasingumas neapibr$žiamas 

kaip religijos ir Dievo perk$limas , darbo viet*, tuomet dvasingumas yra pagalba darbuotojams 

rasti savo darbinio gyvenimo prasm/ bei tiksl* ir darbo viet* panaudoti kaip bendruomen$s 

k)rimo šaltin,. Dvasingumas darbo vietoje reiškia, kad žmon$s , darbo viet* atneša unikali% ir 

individuali% prasmi% bei yra itin motyvuojami dvasinio poreikio patirti transcendencij* ir 

bendruomeniškum* savo darbe (Fry, Matherly, 2007). Tokia organizacija per transcendentin/ 

vizij* ir altruistin$mis vertyb$mis paremt* kult)r* motyvuoja bei ,kvepia darbuotojus ir taip 

sukuria labiau motyvuot*, atsidavusi* ir produktyvi* darbo j$g*. Taigi minima organizacija yra 

pasiaukojanti bei veikia pagal vertybes. Organizacijos tikslo formuluot$ atsispindi organizacijos 

vertyb$se. Dvasingumu darbe besiremianti organizacija turi susieti dvasingum* ir peln* (Gull, 

Doh, 2004). Dvasingumas darbo vietoje tampa nauju konkurenciniu pranašumu versle. Tokia 

organizacija remia tiek darbuotojus, trokštan.ius darbo vietos dvasingumo, tiek darbuotojus, 

kuriems nesvarbu, ar organizacija atlieka dvasin/ veikl*, ar ne. Darbuotojams dvasingumas yra 

vedan.ioji j$ga ar aukštesn$ galia, kuri susipina su elgesiu ir daro ,tak* darbui (Mitroff, Denton, 

1999). Anot D. J. Harrington ir kt. (2001), dvasingumo ryšys paremia elges, veiklos rezultatais. 

Mokslin$je literat)roje išskiriami penki su dvasingumu ar religija sietini organizaciniai 

modeliai. Jie yra: religija paremta organizacija, evoliucin$s organizacijos, atsigaunanti 

organizacija, socialiai atsakingos organizacijos ir filosofiniais principais besiremianti 

organizacija. I. I. Mitroff ir E. A. Denton (1999) teigia, kad šie penki modeliai gali pasi)lyti 

dideli% poky.i% organizacinei teorijai ir kai kurioms pastarojo meto vadybos gynimo 

priemon$ms, kadangi kiekvienas modelis atsiranda po kritinio ,vykio. Taigi impulsas siekti 

dvasingumo atsiranda iš troškimo s$kmingai ,veikti krizes (Oliveira ir kt., 2008), o dvasingumas 

yra revoliucinio transformuojan.io vadovavimo pagrindas. 

+ dvasingum* orientuotose ,mon$se taip pat didelis d$mesys yra skiriamas žmoni% 

atrankai – kaip pasirinkti žmones, kurie patogiai jaust%si bei b)t% produktyv)s , dvasingum* 

orientuotoje organizacijos kult)roje (Wagner-Marsch ir Conley, 1999). Tokiose organizacijose 

vadovai ir darbuotojai tiki, kad prasmingas darbas gali pad$ti atkurti visuomen$s vienyb/ ir 

dorum*. Organizacijos darbuotoj% vertyb$s turi b)ti artimos organizacijos kult)ros vertyb$ms. 

Darbuotojai, turintys dvasin$s išminties, papildo dvasinius išteklius organizacijoje 

nepriklausomai nuo to, kokio jie b)t% tik$jimo. Visi budist%, žyd% ir krikš.ioni% lyderiai yra 

susij/ su šventumu, kuris j% reikalauja ugdyti gailestingum* (McCormick, 1994). Be to, M. H. 

Nadesan (1999) pateik$ ,rodym%, kad dvasingumui jautri darbo aplinka gali padidinti 

produktyvum*, skatindama darbuotojus priimti organizacinius tikslus (Klenke, 2003). Taigi 
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dvasingumas darbo vietoje suteikia asmens gyvenimui prasm/, sustiprina jo k)rybingum* bei 
padidina jo atsidavim* bei entuziazm* dirbti. Mokslinink% empiriniai tyrimai pradeda atskleisti 

ryš, tarp dvasingumo darbe bei pasitenkinimo darbu, pager$jusi% veiklos rezultat%, ,skaitant 

didesn, peln* ir s$km/ (Mitroff ir Denton, 1999), padid$jusio atsidavimo organizacijai bei 

mažesni% pravaikšt% bei kaitos (Kinjerski ir Skrypnek, 2006). J. Milliman ir kt. (2003) pateik$ 

empirini% ,rodym% d$l teigiamo ryšio tarp dvasingumo darbe, kuris yra matuojamas prasmingu 

darbu, bendruomeniškumo jausmu bei individuali% vertybi% suderinamumu su organizacija, bei 

darbuotoj% darbo rezultat%, toki% kaip atsidavimas organizacijai, nenoras išeiti, vidinis 

pasitenkinimas darbu bei pilnesnis ,sitraukimas , darb*. Anot V. Kinjerski ir B. J. Skrypnek 

(2006) tyrimo, individai, kurie darbe yra itin dvasingi, teig$, kad dvasingumas darbe daro 

teigiam* ,tak* j% asmeninei gerovei, santykiams, ryšiui su vartotojais bei produktyvumui. 

Kalbant konkre.iau, didel$s dvasingumo raiškos darbe rezultatai (Milliman, 2003) yra:  

a) darbuotoj% individuali gerov$, persikelianti ir , kitas gyvenimo sritis;  

b) teigiamas ryšys santykiuose, ,skaitant ir bendruomeniškumo jausm* su savo 

bendradarbiais;  

c) geresnis klient% aptarnavimas;  

d) padid$j/s produktyvumas – geresn$ darbo kokyb$ bei didesnis atlikto darbo 

kiekis.  

Subalansuotas gyvenimo b)das sukuria vidin/ ramyb/ bei pasitenkinim*, kadangi 

visi gyvenimo aspektai yra subalansuoti vienas su kitu bei sukuria harmoning* b)sen* vietoje 

chaoso bei vidinio ir išorinio konflikto (Campuzano ir Seteroff, 2009). E. Burack (1999) taip pat 

nurodo tris pagrindinius rams.ius, kuriais paremtas dvasingumas darbo vietoje (vidaus, išor$s ir 

integruotas), kur, dar skaido , keturis skirtingus, ta.iau glaudžiai tarpusavyje susijusius 

rezultatus:  

1) lyderyst$ ir organizacija: r)pinimasis darbuotojais, pagarba kitiems, veiksm% 

nuoseklumo ir ,žvalgumo demostravimas;  

2) darbuotojai: s*žiningi (pvz.: kokyb$, bendradarbiavimas) t/stini% ,g)dži% ir žini% 

pažanga, prisitaikymas ir aukšti ilgalaikiai veiklos rezultatai; 

3) kokyb$, nuoseklumas, draugiškas aplinkai ir atsakingas bendruomen$s narys;  

4) abipusis vadovo ir darbuotojo pasitik$jimas ir bendra atsakomyb$ siekiant bendr% 

tiksl%.  

Nors dvasingumo tyrimai organizacijose dar preliminar)s ir j% n$ra atlikta 

pakankamai, juos apžvelg/ galime išskirti ši% organizacij% bruožus: stiprus tikslo poj)tis, 

d$mesys asmeniniam tobul$jimui, pasitik$jimas ir atvirumas, ,galiojim% suteikimas 

darbuotojams, darbuotoj% saviraiškos toleravimas, bendradarbiavimas, s*žiningumas/ 
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garbingumas, lankstumas, tiesa ir kt. Akivaizdu, kad darbo vietos dvasingumo koncepcija 
grindžiama vertyb$mis, etika, motyvacija, lyderyste ir darbo bei asmeninio gyvenimo 

pusiausvyra. Pasak Stephen P. Robinns (2003), dvasingoms organizacijoms r)pi pad$ti 

žmon$ms pl$toti savo potencial* ir pasiekti jo panaudojimo virš)n/. 

Tuo tarpu J. Pfeffer (2003) apibr$ž$ keturias esmines žmoni% sieki% dimensijas, 

labiausiai sietinas su dvasin$s lyderyst$s elementais: (1) ,domus ir prasmingas darbas, kuris 

leist% jiems mokytis, tobul$ti bei jaustis kompetentingiems bei ,gudusiems, (2) prasmingas 

darbas, kuris suteikia jausm*, kad siekiama tikslo, (3) susietumo jausmas bei geri socialiniai 

santykiai su bendradarbiais, ir (4) geb$jimas gyventi darn% gyvenim*, kuriame žmogaus darbas 

bei kiti vaidmenys yra suderinti su jo ar jos esmine prigimtimi. Pirmosios dvi dimensijos yra 

tiesiogiai susijusios su pašaukimu, o paskutin$s dvi – su naryste. Vadovavimo praktikos, kurios 

sukuria didel, atsidavim*, palaikydamos bei paliesdamos šias dvasines dimensijas padeda 

darbuotojams keisti pasaul,, ko jie neb)t% gal$j/ padaryti be organizacijos. Be to, lyderyst$ 

tur$t% b)ti paremta vertyb$mis, kurios išstumia baim/ ir piktnaudžiavim* iš darbo vietos bei 

pasiekia žmoni% širdis ir protus. Taip pat labai svarbus savarankiškumo skatinimas bei 

atsakingas sprendim% pri$mimas per savarankiškas, kompetentingas komandas bei pasitikint 

žmon$mis ir leidžiant jiems b)ti savimi, naudotis ir tobulinti savo talentus ir ,g)džius; tiek pat 

svarb)s yra ,vairi% form% bendri apdovanojimai ir pripažinimai, bei galimyb$ darbuotojams 

vykdyti savo šeimyninius ir socialinius ,sipareigojimus. Kadangi šiame darbe nagrin$jama tik 

organizacijos kult)ra, kuri apima tik vertybi%, prielaid% ir motyv% lygius, tod$l apibendrinti , 

dvasingum* orientuoti organizacijos kult)ros požymiai priskiriami nurodytiems organizacijos 

kult)ros sluoksniams (žr. 16 lent.) D. Zohar (2004) nuomone, yra aštuonios organizacijos 

kult)ros sritys, daran.ios tiesiogin/ ,tak* sklandžiam individ% kaip organizacin$s visumos 

darbui. Jeigu min$tose srityse vyraut% aukšto dvasinio lygmens elgsena, ,sigaliot% ir aukštos 

dvasin$s išminties kult)ra (aukštesn$s motyvacijos). Aštuoni min$ti aspektai yra bendravimas, 
s(žiningumas, santykiai, pasitik"jimas, valdžia, tiesa, lankstumas ir *galiojim% suteikimas. 

Organizacijos kult)ra, kuriai b)dingos šios ypatyb$s, yra tikslas (Zohar, Marshall, 2004). Tod$l 

organizacijos požymiai bus išskirti remiantis min$tais aspektais ir toliau darbe tokius požymius 

turinti kult)ra bus vadinama „* dvasingum( orientuotos organizacijos kul$tra”.  

 

!  
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Lentel" 16. Teoriniai 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos bruožai organizacijos 
kult,ros požymi- raiškos aspektais 

OK požymi- raiškos aspektai 
(aspektas-atžvilgis, kuriuo 

nagrin"jamas daiktas, reiškinys, 
s(voka) 

% dvasingum1 orientuotos organizacijos bruožai 

Bendravimas 
! Komandinis darbas Pfeffer (2003), Fairholm (1997, 1998, 

2001) 
! Bendradarbiavimas Covey (2004), Fairholm (1998) 

Santykiai 

! Bendruomeniškumas Fry, Matherly (2007), Fairholm 
(1998), Ferguson, Milliman (2008), Fry (2003), Matherly 
(2007), Burack (1999), Pfeffer (2003) Fairholm (1998) 

! Supratimas ir 0vertinimas Fry (2003) 
! Pasitenkinimas Fry (2003) 
! Prasmingas darbas Malphurs (2009), Milliman (2003), Fry 

(2003), Pfeffer (2003) 

Lankstumas 

! Tobul*jimas ir k,rybingumas Robinns (2003), Fairholm 
(1998) 

! Spontaniškumas Zohar, Marshall (2006) 
! Darbuotoj- saviraiškos toleravimas Robinns (2003) 

%galiojim- suteikimas 
! Kompetencija Fairholm (1998), Kouzes, Pozner (1987) 
! Pareigingumas Burack (1999) 

Robinns (2003), Zohar, Marshall (2006) 

Valdžia 

! %kv*pimas per altruistines vertybes ir atsidavimas kit- 
interesams Fry (2003) 

! Socialin* atsakomyb* Burack (1999) 
! Vizijos 0prasminimas Fry (2003), Fairholm, (1998), 

Wagner-Marsch ir Conley (1999), House, Shamir (1993) 
! Autentiškumas Ferguson, Milliman (2008). 
! Vilties ir tik*jimo skatinimas Pfeffer (2003), Fry (2003) 
! Sav.s pažinimas Konz, Ryan (1999), Fairholm (1998), 

Wagner-Marsh, Conley (1999), Covey (2004) 
! Profesin*s veiklos ir asmeninio gyvenimo darna Pfeffer 

(2003), Barrett (1998, 2003) 
! Vadovavimo etika ir vertyb*s Blackaby, (2001), McNeal 

(2000), Northouse (2001), Sanders (1986), Bass,Avolio 
(1994), House (1996), House ir Shamir (1993) 

! Tarnyst* Greenleaf (1977, 1978), Spears (1997), Covey 
(1989, 1991) 

S1žiningumas, garbingumas  
! Draugiška aplinkai organizacijos veikla Burack (1999) 

Zohar, Marshall (2006), Greenleaf (1977, 1978) 
! S1žiningi darbuotojai Burack (1999)  

Pasitik*jimas  

! Darbuoj- ir organizacijos vertybi- derm* Trice, Beyer 
(1993), Ferguson, Milliman (2008) 

! Atsakomyb* siekiant bendr- tiksl- Pruzan (2004, 2008), 
Pruzan, Miller (2006), Burack (1999), Kouzes, Pozner 
(1987) 

! Dalyvavimas (0sitraukimas) Ferguson, Milliman (2008) 
! Atvirumas Robinns (2003), Zohar, Marshall, (2006). 

Tiesa  ! Tiesos sakymas Zohar, Marshall (2006) 
! Aukšti moral*s standartai Fairholm (1998) 
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+ dvasingum* orientuotos organizacijos požymiai šešioliktoje lentel$je yra neformali%/pasl$pt% 
organizacijos kult)ros „ledkalnio” dalyje (žr. 13 pav.) arba palaikom% vertybi% lygyje (Shein, 

1995). „Matomas“ arba artefakt% lygmuo šiame darbe nebus nagrin$jamas, nes, norint suprasti 

artefakt% reikšm/, j% santyk%, k* jie atspindi, reikia analizuoti palaikomas vertybes, kuri% 

veikimo principais vadovaujasi kult)ros nariai. Palaikom% vertybi% (angl. shared values) 

lygmenyje kult)rinis išmokimas atspindi lyderi% (,k)r$j%, vadov%) vertybes, turin.ias tam tikras 

prasmes, rodan.ias krypt,. Tai min$t% lyderi% ,sitikinimai apie realyb$s prigimt, bei veikimo 

principus. Jei tos lyderi% vertyb$s pasitvirtina, kiti grup$s nariai jas pripaž,sta ir palaipsniui 

prasideda kognityvin/ transformacija: vertyb$s virsta ,sitikinimais, o v$liau prielaidomis. Jos 

išnyksta iš s*mon$s ir kaip ,pro.iai tampa pas*monin$s ir autonomiškos. Kita vertybi% dalis 

lieka s*moninga. Ji atlieka grup$s nari% normatyvin/ vadovavimo funkcij*, t. y. rodo, kaip 

,mon$s turi veikti. Kai stebimos vertyb$s sutampa su slypin.iomis prielaidomis, jos virsta 

filosofija, kuri suburia grup/ ir tampa identiteto ir esmin$s misijos šaltiniu. Norint suprasti ir 

tinkamai iššifruoti elgesio modelius, reikia labiau ,sigilinti , kertini% prielaid% kategorij*, kuri 

atsispindi tre.iame lygmenyje (Shein, 1995). Šios savaime suprantamos prielaidos faktiškai 

reguliuoja elges,, kuris nusako, kaip grup$s nariai turi suvokti, jausti, galvoti. Pagrindin$s 

prielaidos yra nesupriešinamos ir negin.ijamos (Kasiulis, Barvydien$, 2001).  

 Apibendrinant galima sakyti, kad dvasin$ lyderyst$ yra nauja paradigma platesniame 

darbo vietos dvasingumo kontekste. Ir nors dvasin$s lyderyst$s teorijoje kalbama apie 

organizacijos kult)ros k)rim*, konkretaus jos aprašymo n$ra pateikiama. Juolab kad 

organizacijos kult)ra taip pat suprantama labai ,vairiapusiškai. Tod$l kita darbo dalis atskleis, 

kokia yra Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% dvasin$s lyderyst$s raiškos elementai 

organizacijos kult)ros kontekste. 
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2. DVASIN!S LYDERYST!S RAIŠKOS ORGANIZACIJOS 
KULT$ROJE TYRIMAS 

 

2.1. TYRIMO METODOLOGIJA 
  

2.1.1. Tyrimo filosofin*s nuostatos ir strategija 
 

Kadangi mokslinis tyrimas – sistemingas ir kryptingas tikrov$s objekt% nagrin$jimas, taikant 

mokslinio pažinimo priemones ir metodus (Bitinas, Rupšien$, Žydži)nait$, 2008), tai tyrimo 

metodologiniu pagrindu nutarta remtis postmodernizmo filosofin"mis nuostatomis, 
interpretacine tikrov"s pažinimo paradigma, fenomenologinio pažinimo objekto kokybini% 
tyrim% strategija, fenomenologin"s hermeneutikos metodu. 

Kokybini% tyrim% šiuolaikinis atgimimas socialini% moksl% srityje sietinas su 

poststr)kt)ralizmu – humanitarini% ir socialini% moksl% bendrosios metodologijos kryptimi, 

kritiškai vertinan.ia XX amžiaus viduryje ,sitvirtinus, strukt)rin, socialin$s tikrov$s reiškini% 

interpretavim* (Bitinas, Rupšien$, Žydži)nait$, 2008). Pasak min$t% autori%, bene svarbiausias 

poststrukt)ralizmo postulatas – teiginys, jog ne,manoma apib)dinti socialini% objekt%, kaip 

apibr$žt% element% tarpusavio santyki% visumos, nes socialin$ tikrov$ yra žmoni% sukurta ir 

labai dinamiška. B. Costea, N. Crump ir J. Holm (2005) darbe „Dionizo spektras žaidimai, 

darbas ir vadovavimas“ per labiausiai apšvie.iant, ir nuodugniausi* modernios vadybos tyrim* 

teigia, kad vadyba užbaig$ bedvasio, nuasmeninto darbo, atskirto nuo gyvenamojo pasaulio 

epoch* ir kadjis buvo pakeistas metodais, skirian.iais d$mes, individui, jo atsidavimui, 

autonomijai ir k)rybingumui.Pasak ši% autori%, vadyba panaikino nuobodyb/, kuri anks.iau 

buvo žinoma kaip darbo pasaulis. Kad ir kurios perspektyvos laikytum$m$s – „v$lyvojo“ 

modernizmo ar „post“ modernizmo – filosofijos šaknys kyla iš po strukt)ralizmo atsiradusi% 

absoliu.i% „ties%“ atmetimo ir neigimo bei abejojimo Vakar% metafizika, kurios tikslas yra 

apibr$žti, ,vardyti ir žinoti pasaul, (Goulding, 2002). Pasak C. Goulding (2002), 

postmodernistin$s teorijos ne tik suteikia ,žvalgi% paaiškinim% apie kult)rinius reiškinius – jos 

taip pat si)lo kritin, poži)r, , ortodoksin/ vadybos teorij*, pavyzdžiui, J. Hassard (1993, 1994) 

pateikia nauding* poži)r, iš postmodernistin$s perspektyvos , sociologij* organizacijose, I. 

Cutler (2000) analizuoja „ciniško vadovo“ charakter,, tuo tarpu S. Brown (1995, 1998) 

dviejuose tomuose, skirtuose jo kritinei perspektyvai, nagrin$ja postmodernistinio marketingo 

id$j*. S. M. Feldman (1998) darbas labai s$kmingai paaiškina pagrindinius postmodernizmo 

si)lomus teiginius ir jo princip%, susijusi% su organizavimu ir ypa. verslo etika, apribojimus. 
Rule (1995) teigia, kad postmodernizmu remiasi tie, kurie nepasitiki gamtos moksl% tyrimo 
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modeliais, tie, kuriuos traukia literat)riniai ir interpretaciniai socialin$s tvarkos tyrimo metodai. 
Postmodernistai mano, kad modernizmo ir j, lydin.i% doktrin% filosofijos tapo per daug siauros, 

dogmatiškos ir vienapusiškos. Modernizmas apribojo poži)r, , pasaul,, supaprastindamas j, iki 

pažintin$s priemon$s (Firat ir Venkatesh, 1995). Harvey (1992) teigia, kad visuomeniniai 

poky.iai yra tokie dideli, kad negalima tik$tis juos visiškai išreikšti. Postmodernistiniam 

m*stymui yra svarbi kult)ra, kalba, estetika, naratyvai, simboliniai režimai ir literat)riniai 

tekstai. (Goulsiding, 2002). Be to, postmodernizmas atmeta konservatyvias tarpdisciplinines 

ribas ir apjungia prieštaraujan.ias m*stysenas ir praktikas. Jis pripaž,sta, kad kelios prieštaringos 

teorijos vis tiek gali tur$ti teis$t* viet* socialiniame diskurse. Apibendrinant galima teigti, kad 

postmodernistai tvirtina, kad negali b)ti „aukš.iausios“ tiesos (Firat, Venkatesh, 1995) ir visas 

žinias laiko vienokia ar kitokia konstrukcija ir kalbos bei diskurso produktu.  

Pasak R. Tidikio (2002), mokslo raida, jo pažanga yra aiškinama kaip paradigm% kaitos 

procesas, t. y. m*stymo b)d%, s*vok%, princip%, nuostat% pasikeitimas, kaip visiškai naujas 

žvilgsnis , dalyk*, tyrimo objekt*. Egzistuojanti mokslin$ paradigma griežtai nurodo problem% 

spektr* ir j% sprendimo b)dus (žr.17 lent.). 

 

Lentel" 17. Pagrindini- kokybini- paradigm- ir susijusi- metod- palyginimas 
Paradigma Ontologija Epistemologija Tyrimo metodai 
Konstruktyvizmas Reliatyvistin$ realyb$ yra 

socialiai ir 
eksperimentiškai pagr,sta, 
lokali ir specifinio 
pob)džio 

Žinias sudaro mentalin$s 
konstrukcijos, kurias supa 
santykiniai susitarimai 
 

Atvejo tyrimai, interviu 

Interpretivizmas Tyr$jas ir realyb$ yra 
neatsiejami 

Žinios yra paremtos 
abstrak.iais prasmi% 
aprašymais, 
susiformavusiais iš 
žmogaus patyrim% 

Atvejo tyrimai, interviu 
fenomenologija, 
etnografija, 
etnometodologija 

Simbolinis 
Interakcionalizmas 

Tyrimai ir realyb$ 
persipina 

Žinios yra sukuriamos per 
socialines s*veikas ir iš j% 
išplaukian.ias prasmes 

Grindžiamoji teorija 

Pragmatizmas Realyb$ yra dviprasmiška, 
ta.iau pagr,sta kalbos, 
istorijos, kult)ros atžvilgiu 

Žinios yra gaunamos iš 
patirties. Tyr$jas atkuria 
subjektyviai priskirt* ir 
„objektyvi*“ kit% veiksm% 
prasm/ 

Interviu, atvejo analiz$, 
apklausos 

Pozityvizmas Realyb$ yra objektyvi ir 
suvokiama 

Žini% ,gijimas nesusij/s su 
vertybiniu ir moraliniu 
turiniu 

Apklausa, eksperimentas, 
kvazieksperimentas 

Šaltinis: Klenke (Denzin, 1992; Denzin, Lincoln, 1994; Howe, 1988; Joas, 1993; Tashakkori, Teddlie, 2003; Wicks, 
Freeman, 1998) 
 
Nors kiekviena iš ši% paradigm% apima unikalias ontologines ir epistemologines prielaidas ir 

taiko skirtingus metodus, kai kurias j% sieja daug panašum%, ypa. konstruktyvizmas ir 

interpretivizmas. Nepaisant ,vairiose kokybin$se paradigmose esan.i% metod% ,vairov$s, jas 

visas vienija fenomenologinis pagrindas, kuris numato, kad socialiniai subjektai, ,skaitant 
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tyr$jus, j% informatorius ir j% pasaulius, yra neatsiejamai susieti per gyvenam*j* patirt,, 
egzistencini% filosof% vadinam* „buvimu pasaulyje“. Taigi pasak pagrindinio kokybin$s 

paradigmos teiginio, realyb$ yra subjektyvi, o žinias bendradarbiaudami sukuria tyr$jai ir j% 

dalyviai (Klenke, 2003). Taigi kiekviena iš ši% paradigm% n$ra teisingesn$ už kit*, nes jos visos 

atskleidžia savitas interpretacijas, formuoja bendr*j* visuomen$s samprat*, stimuliuojan.i* 

kontroversijas ir naujus teorinius apm*stymus debatuose (Tidikis, 2003). Ta.iau tyr$jui svarbu 

apsispr/sti, kuriuo keliu eiti. Tod$l autor$s pasirinkimas susij/s su kokybin$s analiz$s privalumu 

- išnagrin$ti mikrosocialinius procesus bei nušviesti iki tol nepažintus kult)rinius reiškinius 

(Kelle, 2001), einant objekto fenomenologinio pažinimo keliu. 

„Fenomenologijos pagrind$jas vokie.i% filosofas E. Husserl (1913/1983), 

analizuodamas pažintin$s veiklos fenomenus, pri$jo prie išvados, kad mokslin$s žinios (ypa. 

visuomenin$s) vis labiau tolsta nuo kasdienyb$s, kuri šio filosofo buvo nagrin$jama kaip 

mokslini% žini% tikrasis šaltinis. Pagrindin$ fenomenologijos id$ja yra tvirtinimas, kad pasaulis 

yra toks, kok, j, suvokia žmon$s. Neneigiama, kad pasaulis egzistuoja objektyviai, ta.iau tam 

tikr* reikšm/ žmon$ms jis ,gauna tik per j% s*mon/. Žmogus ne paprastai santykiauja su išor$s 

pasaulio daiktais, o suteikia jiems tam tikr* reikšm/, kuri ,gauna prasm/. + j* reikia atsižvelgti 

moksliniame tyrime. Iš to seka išvada, kad mokslininko uždavinys yra ne realaus pasaulio 

prigimties supratimas, o tyrimas keli% ir b)d%, kurie padeda žmogaus s*monei strukt)rizuoti 

pasaul,. Fenomenologija ir pretenduoja , filosofinio metodo, kuris gali pad$ti išaiškinti 

kasdienin$s patirties prigimt, ir jos ryš, su mokslin$mis koncepcijomis, vaidmen,“ (Tidikis, 

2003). Hermeneutika suauga su fenomenologija ir palaiko su ja dviguba! ryš, per supratim* ir 

aiškinim*. Fenomenologija kelia klausima! apie kognityvini% ir perceptyvini% proces% prasmes, o 

hermeneutika „priskiria juos mokslo apie žmog% sferai“ (Giorgi, 1986). Supratimas (vok. 

verstehen), pasak M. Heidegger (1992), turi ontologin/ reikšm/, nes tai atsakymas , klausim*, 

kaip „mes tampame subjektais, pasirinkdami sau objektus, kad spr/sdami apie juos mes 

gal$tume juos pajungti savo intelektualiniam viešpatavimui“ (Heidegger, 1992). Taigi atsakyti , 

disertacijos tyrimo klausim* pasirinkta fenomenologinio pažinimo kokybi% tyrim% strategija, 

kuri mišraus metodo tyrimo dizaino pagalba pad$s atsakyti , išsikeltus uždavini% klausimus bei 

pasiekti darbo tiksl*.  

 
2.1.2. Tyrimo tikslas, uždaviniai ir strukt,ra 

 

Tyrimo tikslui – ištirti kokius organizacijos kult$ros požymius lemia dvasin" lyderyst", 
pasiekti, atlikti trys empiriniai tyrimai (žr. pav. 16).  
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 Pav. 16. Empirinio tyrimo strukt%ra 

  

Disertacinio darbo tikslui pasiekti pasirinktas mišraus dizaino (kiekybinio ir kokybinio) tyrimo 

metodas. Iš A. Bryman (2006) si)lom% b)d% kokybiniams ir kiekybiniams tyrimams apjungti, 

buvo pasirinktas papildomumas, kai siekiama išpl$toti, sustiprinti, iliustruoti ar paaiškinti vieno 

metodo rezultatus kito metodo rezultatais (Greene, Caracelli, Graham, 1989). Taigi mišraus 

dizaino tyrimo metodas pasirinktas kaip priemon$ aiškesniam vaizdui apie tiriamus reiškinius 

susidaryti (žr. pav.16). Taigi pirmesniesiems empirinio tyrimo uždavini%: dvasinio intelekto 
ypatybi% raiškos organizacijose nustatymo ir vadovo dvasingumo lygmens *vertinimo 

klausimams atsakyti pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas, o paskutiniajam: identifikuoti * 
dvasingum( orientuotos organizacijos kult$ros raiškos požymius – kokybinis tyrimo metodas.  

Žvalgybiniam tyrimui iškeltas uždavinys nustatyti, ar pasireiškia dvasinio intelekto 

ypatyb$s Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacijose. Verslo ,moni% segmeto, tinkamo 

tolesniems numatytiems tyrimams, paieška, remiantis dvasinio intelekto ypatybi% 

identifikavimu, pasirinkta neatsitiktinai. Ši% ypatybi% raiška atskleidžia, ar min$to ,moni% 

I tyrimas: Žvalgybinis kiekybinis tyrimas Lietuvos vidutinio dydžio 
verslo 0mon*se 

Uždavinys Nr. 4. Nustatyti, ar pasireiškia dvasinio intelekto ypatyb$s 
Lietuvos vidutinio dydžio  verslo organizacijose

II tyrimas: Kiekybinis  vadov- dvasingumo lygmens tyrimas
Uždavinys Nr. 5. +vertinti Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% 

aukš.iausio lygio vadov% dvasingumo lygmen, 

III tyrimas: Kokybinis 0 dvasingum1 orientuot- organizacij- kult,ros 
raiškos požymi- tyrimas

Uždavinys Nr. 6. Identifikuoti dvasing% lyderi% vadovaujam%  Lietuvos 
vidutinio dydžio verlso organizacij% kult)ros  požymius
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segmento vadovai turi dvasinio intelekto ir kaip šiuos ,g)džius identifikuoja ir vertina 
darbuotojai. 

Kiekybiniam Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% aukš'iausio lygio vadov% 
dvasingumo lygmens tyrimui iškeltas uždavinys ,vertinti ši% organizacij% vadov% dvasingumo 

lygmen,. Šis tyrimas atskleidžia vadov% dvasingumo stukt)r* bei leidžia identifikuoti ir išrinkti 

dvasingiausius vadovus kokybiniam tyrimui. 

- dvasingum( orientuotos verslo organizacijos kult$ros požymi% nustatymo tyrimui 

iškeltas uždavinys identifikuoti dvasingo lyderio vadovaujamos organizacijos kult)ros 

požymius Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacijose. Kokybinis tyrimas atliekamas 

remiantis fenomenologine strategija. Taikant ši* strategij* n$ra formuluojami tyrimo objekto 

išankstiniai teiginiai (hipotez$s). 

 
2.1.3. Tyrimo metodai 

 

Atlikta mokslini% literat)ros šaltini% analiz$ pristato tyrimo kontekst*, kuriuo remiantis sudaryta 

empirinio tyrimo strategija ir pasirinkti tyrimo metodai. Tai, kad vadybos, kaip specifinio 

socialinio objekto, tyrimuose renkama pirmin$ informacija ir apie vadov*, ir apie darbuotojus, 

reiškia, kad tyrimo objektas gali b)ti tik vienas – vadybos proceso dalyvi% (vadovo ir 

darbuotoj%) abipus$ veikla, tai yra j% s(veika“ (Bitinas, Rupšien$, Žydži)nait$, 2008). + 

dvasingum* orientuota organizacijos kult)ra yra vadovo ir darbuotoj% s*veikos, santyki% 

rezultatas. Tod$l tyrimo objektu pasirinkta dvasin$ lyderyst$ organizacijos kult)ros kontekste. 

O „paaišk$jus, kad visi socialiniai reiškiniai yra silpnai s*lygoti (tai reiškia, kad j% prognoz$s 

teisingumo tikimyb$ netenkina praktikos poreiki%), kyla klausimas, ar verta ieškoti j% analizei ir 

modeliavimui tinkan.io sud$tingo matematinio aparato“ (Bitinas, Rupšien$, Žydži)nait$, 2008). 

Tod$l darbo tikslui pasiekti neatsitiktinai pasirinktas mišraus dizaino (kiekybinio ir kokybinio) 

tyrimas, leidžiantis nagrin$ti tiriam* problem* platesniu aspektu ir gauti ,vairiapus/ informacij*. 

Nors J. Mason (2006) teigia, kad teoriniai ar metodiniai integruot% tyrimo strategij% pagrindai 

vis dar priimami labai vangiai, ta.iau pateikia kelet* priežas.i%, kod$l kokybini% ir kiekybini% 

metod% apjungimas gali atnešti labai teigiam% rezultat% (Klenke, 2003): 

1. Metod% derinimas skatina netradicin* m(stym(. Tyrimo klausimus, kaip mes juos 

suprantame ir formuluojame, iš esm$s nulemia m)s% turimi metodai, tod$l tyr$jai gali nuvertinti 

metod% ,tak* j% klausimams. Metod% maišymas skatina tyr$jus matyti kitu kampu arba m*styti 

netradiciškai.  

2. Metod% derinimas gali leisti teorizuoti ne tik “mikro-“ ir “makro-“ lygmenyse. 
Makroteorijos neretai kalba apie daug apiman.ius, kartais netgi globalius reiškinius.  



85 

3. Metod% derinimas gali sustiprinti ir išpl"sti kokybin"s analiz"s paaiškinimo logik(. 
Kokybinis tyrimas šiuo atveju yra pranašesnis, kadangi jame svarbiau paaiškinimas (t. y. jis yra 

skirtas atsakyti , „kod$l“ tipo klausimus), o ne išmatavimas ir priežastinio ryšio atradimas, 

vyraujantis kiekybin$je analiz$je. Be to, dar vienas esminis kokybinio tyrimo elementas yra 

d$mesys kontekstui, išaiškinimas, kaip ,vair)s kontekstai persipina vienas su kitu tyrimo 

klausimo atžvilgiu. 

4. Mišraus metodo tyrimas leidžia daryti stipresnes išvadas d$l patir.i%, ,gyt% 

kiekybiniu b)du per standartinius klausimynus ir kokybiniu b)du per atvirus klausimus 

(Tashakkori, Teddlie, 2003).  

5. Mišraus metodo tyrimas suteikia galimyb/ pateikti didesn/ išsiskirian.i% poži)ri% 

,vairov/ (Tashakkori, Teddlie, 2003). 

Mišraus tyrimo metodas yra apibr$žiamas kaip skirting% kokybini% ir kiekybini% 

metod% tipologija. Metodais laikomi tik tie, kurie apima vien* tyrimo proceso etap* (Klenke, 

2003). Darbe naudojamas vienu metu maišomas dizainas turi kelet* tyrimo klausim%, kurie 

nagrin$jami kokybiniais ir kiekybiniais metodais. + kiekvien* klausim* yra atsakoma atskirai 

surenkant kiekybinio ir kokybinio tyrimo duomenis, kurie yra sujungiami darant išvadas, 

paremtas tyrimo rezultatais. Viename etape padarytos išvados nedaro poveikio kitame etape 

nustatomiems klausimams ar proced)roms (Tashakkori, Teddlie, 2003).  

Taigi tyrimui atlikti pasirinktas mišrus kiekybinio ir kokybinio tyrimo metod% 

dizainas, kurio duomen% rinkimo ir analiz$s metodai yra skirtingi (žr. 18 lent.) 

 

Lentel" 18. Darbe taikomi tyrimo metodai 
Eil. 
Nr. Tyrimas Duomen- rinkimo 

metodai Duomen- analiz*s metodai 

I. Žvalgybinis dvasinio 
intelekto ypatybi% raiškos 
organizacij% kult)rose 
tyrimas 

Anketin$ apklausa 
raštu 

Statistiniai metodai: aprašomoji statistika 
(procentai, dažniai, vidurkiai, 
standartiniai nuokrypiai), Spirmeno 
koreliacijos koeficientas 

II. Vadov% dvasingumo 
lygmens ,vertinimas 

Anketin$ 
elektronin$ 
apklausa 

Statistiniai metodai: aprašomoji statistika 
(procentai, dažniai, vidurkiai, 
standartiniai nuokrypiai), Mann – 
Whitney dviej% nepriklausom% im.i% 
palyginimo kriterijus, Spirmeno 
koreliacijos koeficientas. Duomen% 
skirstinio normalumas buvo tikrinamas 
naudojant Shapiro – Wilk duomen% 
skirstinio normalumo patikrinimo 
kriterijus 

III. + dvasingum* orientuotos 
organizacijos kult)ros 
požymi% nustatymo tyrimas 

Pusiau strukt)ruoti 
individual)s 
interviu 

 Fenomenologin$s hermeneutikos 
metodas 
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 Kiekybiniai tyrimo metodai pasirinkti pirmiesies dviem tyrimams tod$l, kad kiekybin$s 
analiz$s reiškiniai pateikiami bendriniame lygmenyje ir leidžia apibr$žti makrosocialines 

strukt)ras bei atsakyti , iškeltus tyrimo uždavini% klausimus. Išsamesnis duomen% rinkinimo ir 

analiz$s aprašymas 2.1.3.1 ir 2.1.3.2. skryreliuose. 

 

2.1.3.1. Duomen- rinkimo metodai 
 

Žvalgybinio dvasinio intelekto ypatybi% raiškos organizacij% kult$rose tyrimo duomen% rinkimo 

b)das – anketin$ apklausa. Anketa sukurta remiantis teorin$je dalyje analizuota medžiaga. 

Anketos pagrind* sudaro D. Zohar, I. Marshall (2004) išskirti , dvasingum* orientuotos 

organizacijos kult)ros požymi% raiškos aspektai (žr. 16 pav.), koreliuojantys su dvylika dvasin$s 

išminties proces% bei dvasine išmintimi, skatinan.ios aukštesniais motyvais paremtus veiksmus, 

ryškiausiais bruožais. Remiantis min$tomis teorin$mis nuostatomis, sudarant tyrimo instrument* 

– darbuotoj% elgsenos ,vertinimo, kuris atskleidžia kiekvien* iš aštuoni% kult)rini% aspekt%, 

klausimyn* – buvo ,traukiami klausimai apie anks.iau ,vardyt% savybi% raišk* organizacijoje 

(žr. 1 pried*). Anketavimo proced)ros metu respondentams pateiktas fiksuotas klausim% 

rinkinys. Tyrimui sukurta anketos forma sudaryta iš 48 uždar% klausim%, iš kuri% 42 klausimai 

susij/ su organizacijos kult)ra, o anketos pabaigoje pateikiami demografiniai klausimai, siekiant 

išsiaiškinti objektyvius duomenis apie respondent* (organizacijoje užimamos pareigos, amžius, 

lytis, išsilavinimas ir t. t.). Atsakymai , uždarus klausimus n$ra subjektyv)s, orientuoja 

atsakant,j, , daugumos priimtinus variantus, padeda išryškinti klausimo esm/. Taip pat tokius 

atsakymus lengviau išreikšti kiekybiniais matais. Uždari klausimai leidžia tiksliau interpretuoti 

atsakymus (Tidikis, 2003). Klausimyno skal$s vidiniam nuoseklumui (angl. scale internal 
consistency) ,vertinti buvo naudojamas Cronbacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas, kuris 

remiasi atskir% klausim%, sudaran.i% klausimyn*, koreliacija ir ,vertina, ar visi skal$s klausimai 

pakankamai atspindi tiriam*j, dyd, bei patikslina reikiam% klausim% skai.i% skal$je (Puk$nas, 

2009). Vis% klausimyn% atvejais Cronbacho alfos koeficientai yra didesni nei 0,7, tod$l galima 

teigti, kad visi klausimynai yra sudaryti gerai (žr. 19 lent.). 

 

!  
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Lentel" 19. Dvasinio intelekto raiškos ypatybi- klausimyno patikimumo rodikliai 
Klausim- grup*s kriterij- Cronbacho alfa 

B 0,799 
S 0,789 
R 0,725 
P 0,747 
V 0,768 
T 0,749 
L 0,787 
I 0,797 

Viso klausimyno bendras 0,951 
  

Klausimynas sudarytas pagal Likerto skal/ (t. y. klausimai pateikiami tvirtinimo forma), su 

kuriais respondentas gali pasirinkti jam labiausiai tinkant, atsakym*. Anketa sudaryta iš 8 dali% 

(žr. 1 Priedas): 

B grup$s klausimai parodo, kokie yra santykiai tarp ,mon$s vadov% ir darbuotoj%, 

kokiu b)du priimami sprendimai ir kokia atmosfera vyrauja organizacijoje.  

S grup$s klausimai parodo, kokios vertyb$s yra vertinamos organizacijoje, kokiais 

principais yra vadovaujamasi, kas daro ,tak* vadov% nuomon/ apie pavaldinius. 

R grup$s klausimai padeda suprasti darbuotoj% tarpusavio santykius, vadovo poži)r, , 

darbuotoj% gerov/. 

P grup$s klausimai padeda suprasti vadov% ir darbuotoj% tarpusavio pasitik$jim*, 

vien% poži)r, , kitus. 

V grup$s klausimai padeda suprasti darbuotoj% poži)r, , j% vadovus, j% gaunamas 

privilegijas, bendravimo su darbuotojais b)d*. 

T grup$s klausimai parodo darbuotoj% poži)r, , ties*, pasitik$jim* vadovais ir 

kolegomis. 

L grup$s klausimai parodo, ar darbuotojai yra lankst)s savo darbe. 

I grup$s klausimai parodo, kaip yra suteikiami ,galiojimai darbuotojams ir ar tai 

daroma teisingai. 

Informacija surinkta naudojant standartines proced)ras, per kurias kiekvienas 

atrinktas asmuo vienodu b)du atsako , tuos pa.ius klausimus. 

Vadov% dvasingumo lygmens *vertinimo tyrimo duomen% rinkimo metodas – anketin$ 

elektronin$ apklausa. Atsižvelgiant , tai, jog tyrimo klausimynas yra netrumpas ir pa.i% tyrimo 
dalyvi% – aukš.iausio lygio vadov% prašymu tyrime buvo naudota elektronin$ apklausa, 

naudojama Limesurvey apklaus% sistema. 

Ieškant tinkamo instrumento šiam tyrimui, buvo susidurta su dvasingumo rodikli% 

,vairove. Žvelgiant , dvasingo lyderio (vadovo) apibr$žim*, pastebima, kad lyderyst$s tyr$jai 

taiko transformuojan.io ir transformacinio vadovavimo teorij* (Bass, 1985; Burns, 1978) kaip 
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gair/ kurti ryš, tarp ši% dviej% konstrukt%. Burns (1978) savo novatoriškame darbe si)lo 
transformaciniams vadovams perduoti savo interesus ir poreikius sek$j% naudai, nes tai 

motyvuot% juos siekti aukštesni% moralini% standart%. Išpl$sdamas Burns darb*, Bass (1985) 

teigia, kad organizaciniame kontekste moralus transformacinis vadovavimas reiškia poky.i%, 

atitinkan.i% etinius principus, skatinim* ir suvokimo apie autentiškus poreikius ir pasirinkimus 

didinim*. Transformacinis vadovavimas iškelia tokius klausimus: „ar transformaciniai vadovai 

integruoja dvasingum* , savo vadovavimo stili%?“ ir „ar transformacinis vadovavimas apima 

dvasin/ dimensij*, gaut* iš esmini% dvasingumo element%, toki% kaip transcendencija, 

susietumas ir santyki% stiprinimas?“ Šiaip ar taip atlikti tyrimai n$ra nustat/ ar išpl$toj/ ryšio 

tarp dvasingumo ir vadovavimo pob)džio.  

Keletas tyrim%, kurie nagrin$jo ryš, tarp transformacinio vadovavimo ir dvasingumo, 

pasitelkdami daugiafaktorin, vadovavimo klausimyn* (angl. MLQ) bei daugel, kit% dvasingumo 

vertinimo priemoni%, pateik$ nevienodus rezultatus. Bandymai sujungti ir integruoti 

dvasingum* , esamas vadovavimo teorijas sukelia daugyb/ kli).i% ir problem% vadovavimo 

tyr$jui. Dvi iš j% yra: (a) dvasingumo ir vadovavimo santykio apibr$žimas; (b) vertinimo 

problemos (Klenke, 2003). Tod$l, siekiant atlikti vadov% dvasingumo raiškos tyrim*, buvo 

susidurta su dvasingumo rodikli% ,vairove. Spilka (1985) pastebi, kad daugelis dvasingumo 

tyrim% naudoja savarankiškos ataskaitos priemones. Nors dvasingumo tyrimuose yra 

pasitelkiami ir strukt)rizuoti ar pusiau strukt)rizuoti interviu (Woods ir Ironson, 1999), ta.iau 

daugelis tyrim% šaltini% yra labiau susij/ su religingumu, o ne dvasingumu, nors tyrimuose 

dažniausiai jie naudojami kaip dvasingumo rodikliai (žr. 21 lentel/). Pastaruoju metu 

dvasingumui matuoti buvo sukurta nemažai dvasingumo instrument% (Ellison, 1993; Rojas, 

2002; Wolman, 1997 ir kt.). Buvo nustatyta, kad kai kurie ši% instrument% nepatikimai atskyr$ 

dvasingum* nuo religingumo (Howden, 1993), o kit% tinkamumas buvo ,vertintas pasitelkiant 

faktorin/ analiz/, o ne konverguojant, ar diverguojant, pagr,stum* (Hall, Edwards, 1996; Kass ir 

kt., 1991). Nors b)senos-bruožo atskyrimas gali b)ti numanomas daugelyje ši% instrument% 

punkt%, specifinis instrumentas šiai dvasingumo koncepcijai ,vertinti dar neegzistuoja (Harvey, 

2004).  

 

!  



89 

Lentel" 20. Dvasingumo matavimo instrumentai 
Autorius Tyrimo instrumentas 
Hoge (1972) Vidin$s religin$s motyvacijos skal$ (angl. IRMS) kilo iš motyvacini% 

dvasingumo aspekt% s*vokos. 
Hood (1975) Misticizmo skal$ yra orientuota , mistin/ patirt, bei remiasi punktais apie 

transcendencijos s*vok*, pavyzdžiui, apie akimirkas, kai prarandamas laiko 
bei erdv$s jausmas. 

Gilgen ir Cho (1979) Ryt%–vakar% klausimynas, ,vertinantis realyb/ pagal ryt% ir vakar% kult)ras. 
Batson ir Ventis (1982) Dvasingumo siekimas buvo apib)dintas kaip individ% abejojimas 

tradicin$mis religijos ir dvasingumo formomis bei egzistencini% problem% 
sprendimas. 

Mathes ir Zevon (1982) Pateik$ punktus, apib)dinan.ius esmin/ patirt, iš Maslow formuluo.i%. 
Moberg (1984) Nustat$ septynis to laikotarpio dvasin$s gerov$s rodiklius: (a) krikš.ioni% 

tik$jimas, (b) pasitenkinimas, (c) pamaldumas, (d) subjektyvi gerov$, (e) 
optimizmas, (f) religinis cinizmas, (g) elitarizmas. 

Burris ir Tarpley (1988) Imanentiškumo skal$ apima punktus apie transcendencij* bei skiria d$mes, 
dvasingumui dabartiniu momentu. 

Kas (1991) INSPIRIT (Esmin$s dvasin$s patirties indeksas). Dvasin$ patirtis bei jos 
pažintiniai ,vertinimai. 

Howden (1993) Dvasingumo vertinimo skal$ atsirado iš teorinio dvasingumo modelio, 
susijusio su globa. 

Ellison (1993) Dvasin$s gerov$s skal$, kur dešimt punkt% apib)dina religin/ gerov/, o kiti 
dešimt – vertina egzistencin/ gerov/. Rezultat% suma – bendras dvasin$s 
gerov$s ,vertinimas.  

Hall ir Edwards (1996) Dvasinio vertinimo inventorius sukurtas ,vertinti dvasingumo brand* bei 
skirtas klinicistams bei tyr$jams. 

Beazley (1997) Dvasingumo vertinimo skal$ buvo sukurta siekiant ,vertinti meldim*si ar 
meditacij*, tik$jim*, tarnavim* kitiems, s*žiningum* bei sant)rum*. 

Elkins ir kt. (1998) Dvasin$s orientacijos inventorius iš humanistin$s perspektyvos, turintis 
aprašom*sias dvasingo žmogaus charakteristikas. 

Pargament, Hathaway, 
Grevengoed, Newman 
ir Jones (1988) 

Patikrino individ% geb$jim* susitvarkyti su stresin$mis situacijomis naudojant 
religinio problem% sprendimo skales. 

Fetzer institutas (1999) Integravo kai kuriuos dvasingumo aspektus , keli% dimensij% 
religingumo/dvasingumo vertinim* sveikatos tyrimams. +trauktos skal$s: (a) 
kasdien$ dvasin$ patirtis, (b) prasm$, (c) vertyb$s, (d) ,sitikinimai, (e) 
atlaidumas, (f) privati religin$ praktika, (g) dvasinis susitvardymas, (h) 
religin$ parama, (i) dvasin$ istorija, (j) atsidavimas, (k) organizacinis 
religingumas. 

Rojas (2002) Abipusiškai priklausoma dvasingumo vertinimo skal$ kaip su vadybos teorija 
susijusio dvasingumo rodiklis. 

Šaltinis: B. Michelle, Harvey (2005)  

Nors dvidešimtoje lentel$je pamin$ti instrumentai ir toliau lieka naudingi religin$s praktikos 

tyrimuose, jie netinka kit% konstrukt%, pavyzdžiui, dvasingumo vertinimui. Kadangi R. Rojas 

(2002) suk)r$ abipusiškai priklausom* dvasingumo vertinimo skal/ kaip su vadybos teorija 
susijusio dvasingumo rodikl,, tod$l ši skal$ naudota disertaciniame darbe tiriant verslo 

organizacij% vadov% dvasingumo raišk*. Ronald R. Rojas 2002 m. sukurta Nepriklausoma 

dvasingumo ,vertinimo skal$ (angl. Independent Spirituality Assessment Scale (ISAS)) yra skirta 

dvasingumui matuoti, nepriklausomai nuo religini% ar ideologini% ,sitikinim% (žr. 2 pried*).  
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Gautas oficialus metodikos autoriaus R. Rojas leidimas naudoti ši* skal/. Atliktas 
metodikos dvigubas vertimas iš angl% kalbos , lietuvi% kalb* ir iš lietuvi% kalbos , angl% kalb*. 

Metodik* iš angl% kalbos , lietuvi% kalb* vert$ Rasa Katilien$ (2011). Atbulin, vertim* iš 

lietuvi% kalbos , angl% kalb* atliko Gabija Jaraši)nait$ (2012). Sutikrinus abu vertimus, 

patikslintos kai kurios original* labiau atitinkan.ios s*vokos.  

Klausimyn* sudaro 40 klausim%, padalint% , 3 subskal$s. Subskalal$s – tai 

dvasingumo vertinimo aspektai: asmeninis, viršasmeninis aspektas ir tarpasmeninis aspektas. 
Kiekvien* iš ši% aspekt% sudaro keletas santykini% dvasingumo element% (angl. relational 
mode). Kiekvienam šiam elementui išmatuoti yra skiriama po 3 klausimus.  

Asmenin, dvasingumo aspekt* sudaro savideterminacija, t. y. geb$jimas apsispr/sti 

savirealizacija, savikontrol$, sav/s atskleidimas, sav/s praturtinimas (žinios, mokymasis) 

Viršasmenin, (transcendentin,) dvasingumo aspekt* sudaro transakcinis, transformacinis, 

transfig)racinis dvasingumo elementai. Tarpasmenin, dvasingumo aspekt* sudaro partneryst$, 

dalyvavimas grup$je, organizacin$ veikla ir bendruomeniška veikla. Taip pat yra vienas 

dvasingumo elementas, kuris nepriklauso nei vienam iš trij% dvasingumo aspekt%. Šis elementas 

vadinamas ideopraktika ir matuoja, kaip gyvenimo b)do ideologija sutampa su gyvenimo 

stiliumi.  

Klausimyno atsakymai matuojami 7 bal% Likerto skale, nuo 0 – nesutinku (angl. 
disagree) iki 6 – visiškai sutinku (angl. agree to the extreme). Tiriamojo prašoma atidžiai 

perskaityti kiekvien* klausim* ir pažym$ti jam labiausiai tinkant, atsakym*. Teigiama, jog 

„teisingo“ ar „neteisingo“ atsakymo .ia n$ra, svarbu yra nurodyti, ar tai tinka tiriamajam. Taip 

pat prašoma nepraleisti klausim%, nes jie yra vertingi tik tuomet, kai b)na atsakyti visi.  

36 skal$s teiginiai formuluojami taip, jog did$jant atsakymui, dvasingumo ,vertis 

did$ja. Ir 4 teiginiai yra atvirkštiniai. Matuojant dvasingum*, šie keturi teiginiai yra 

„apver.iami“. Bendras dvasingumo rezultatas yra vis% teigini% suma ir svyruoja nuo 0 iki 240 

bal%.  

Asmenin, dvasingumo aspekt* vertina 15 teigini%. Asmeninio dvasingumo rezultatas 

yra ši% teigini% suma ir svyruoja nuo 0 iki 90 bal%. Viršasmenin, dvasingumo aspekt* vertina 9 

teiginiai. Šio dvasingumo aspekto rezultatas yra ši% teigini% suma ir svyruoja nuo 0 iki 54 bal%. 

Tarpasmenin, dvasingum* matuoja 12 teigini% ir jo rezultatas yra ši% teigini% suma. Šio aspekto 

vertinimai svyruoja nuo 0 iki 72 bal%. Ideopraktik* vertina 3 teiginiai ir ,vertinimas svyruoja nuo 

0 iki 18 bal%.  

Klausimyno patikimumui (angl. reliability)  nustatyti analizuotas vidinis jo 

nuoseklumas (angl. internal consistency). Vidinis nuoseklumas ,vertinamas apskai.iavus 

Cronbacho alfa koeficient*, kuris rodo klausimyno (skal$s) vidin, nuoseklum*, t. y. ,vertina, ar 
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visi klausimyno (skal$s) klausimai pakankamai atspindi tiriam*j, dyd,. Dvidešimt pirmoje 
lentel$je pateikiami dvasingumo skal$s bei trij% dvasingumo aspekt% (subskali%) patikimumo 

rodikliai. Jie yra pakankamai aukšti tolesnei duomen% analizei atlikti. 
 

Lentel" 21. Dvasingumo aspekt- (subskali-) 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 subskal$s vidin, suderinamum*, jis buvo mažas. Tad iš šios subskal$s 

buvo pašalintas vienas teiginys. Ronald R. Rojas (2005) analizuodamas savo tyrimo duomenis, 

iš tolimesn$s ideopraktikos subskal$s taip pat buvo eliminav/s t* pat, teigin, d$l mažos jo 

koreliacijos su kitais teiginiais. Apskai.iavus likusi% teigini% vidin, suderinamum* naudojant 

Cronbacho alfa, ji buvo pakankama tolesnei analizei atlikti (Cronbacho alfa – 0,500). 

Siekiant pasirinkti tinkam* * dvasingum( orientuotos verslo organizacijos kult$ros 
požymi% nustatymo tyrimo metod*, ,vertinta organizacijos kult)ros apibr$žim% ir vertinim% 

,vairov$, ramiantis B. Stiftung (2007) išskirtais trimis konceptualizavimo pagrindais. Pirmasis 

išskiria tris skirtingus poži)rius , kult)r* ir jos traktavimus, atsižvelgiant , skirtingas paradigmas 
ir tirian.i%j% interesus (Sackmann, 1990, 2002), ir leidžia trejopai vertinti kult)r*. Antrasis 

nagrin$ja kult)ros prigimt, ir tyr$j% poži)r, , j* (Martin, 2002). Tre.iasis remiasi E. Schein 

(1995) kult)ros lygiais, kurie nulemia skirtingus kult)ros komponentus ir vertinimo kriterijus. 

Visos trys perspektyvos skirtingai aprašomos organizacij% ir valdymo teorijose. Jos grindžiamos 

skirtingais nagrin$jan.i%j% tikslais ir apib)dina kult)r* kaip kintam*j,, kaip metafor* ir kaip 

dinamin, darin,/konstrukt* (Sackmann, 1990, 2002). Kiekviena ši% perspektyv% paremta vis 

kitokia paradigma, kuri ir nulemia skirtingas prielaidas apie kult)r* ir skirtingus jos vertinimo 

b)dus. Jos apibendrintos dvidešimt antroje lentel$je (Stiftung, 2007). 

 

Lentel" 22. Trys poži,riai 0 organizacij- kult,ras (pagal Sackmann, 1990) 
 Kult,ra kaip kintamasis Kult,ra kaip metafora Kult,ra kaip dinaminis darinys 
Prielaidos apie 
kult)r* 

Tai organizacinis 
kintamasis, kuriuo galima 
manipuliuoti 

Tai vidinio organizacij% 
gyvenimo suvokimo 
metafora; realyb$ 
organizacijose kuriama 
socialiai ir simboliškai 

Tai dinaminis darinys; realyb$ 
organizacijose konstruojama 
socialiai, organizacijos pa.ios 
kuria kult)r* (,skaitant kult)rinius 
artefaktus) 

Paradigma Socialiai faktiška arba 
racionaliai mechaniška 

+vairiai interpretuojama Pliuralistin$ 

Dominuojantis 
interesas 
/tikslas 

Manipuliavimas, pvz.: 
vadovavimas, kontrol$ ir 
kult)ros kaita pagal darbo 
rezultat% poreik, 

Išsamus ir visapusiškas 
kult)rin$s aplinkos 
supratimas per kult)rinius 
simbolius 

Kult)rinio organizacijos konteksto 
suvokimas efektyvaus valdymo 
vardan (kult)rinio potencialo 
išnaudojimas konkurenciniams 
pranašumams) 
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 Kult,ra kaip kintamasis Kult,ra kaip metafora Kult,ra kaip dinaminis darinys 
Kult)ros ir jos 
tiksl% 
vertinimas 

Paremtas klausimynais ir 
ap.iuopiamomis 
priemon$mis antriniams 
kintamiesiems nustatyti ir 
jais manipuliuoti 

Paremtas etnografin$mis, 
pasakojim%, išsami% 
individuali% pokalbi%, 
diskurs% analiz$s 
priemon$mis kult)rinei 
aplinkai apib)dinti 

Paremtas gausia metodologija: 
kokybine ir kiekybine; ,sisavinimo 
ir steb$jimo; trikampine 

Šaltinis: B. Stiftung (2007) 

 
Kadangi dvasin$ lyderyst$ susideda iš vertybi%, poži)rio ir elgesio, siekiant ugdyti savo paties 

lyderio ir kit% dvasingum*, atsirandant, iš pašaukimo ir naryst$s, tod$l norint atskleisti, kokie 

organizacijos kult)ros požymiai pasireiškia, esant dvasinei lyderystei, autor$ remiasi E. Schein 

organizacijos kult)ros lygio modeliu bei kertini% prielaid% analize, , dvasingum* orientuotos 

organizacijos kult)ros požymius strukt)ruojant pagal DOK požymi% raiškos aspektus, išskirtus 

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

OK lygiai  

Artefaktai 
Matomos organizacin"s strukt$ros 
(sunkiai iššifruojamos) 

DOK požymiai 

 
 

Palaikomos vertyb*s 
Strategijos, tikslai, filosofijos 
(Palaikomi pateisinimai) 
 

DOK požymi# raiškos aspektai 
Bendravimas 
Santykiai 
Lankstumas 
%galiojim- suteikimas 
Valdžia 
S1žiningumas, garbingumas 
Pasitik*jimas 
Tiesa 

 
 

Kertin*s prielaidos 
Pas*mon$je egzistuojantys, savaime suprantami 
,sitikinimai, suvokimai, mintys bei jausmai 
(didžiausias vertybi% ir veiksm% šaltinis) 
 

DOK analiz!s aspektai 
Žmoni- prigimties pob,dis 
Žmoni- santyki- pob,dis 
Žmoni- veiklos pob,dis 
Realyb*s ir tiesos pob,dis 
Laiko ir erdv*s pob,dis 

Pav. 17 * dvasingum( orientuotos organizacijos kult%ros požymi# tyrimo logika pagal E. Shein (1995) 
kult%ros modelio lygius 

 

Remdamasis antropologais A. L. Kroeber ir C. Kluckhohn (1952), E. Schein (1985) nagrin$jo 

šešias gilesnes dimensijas, pagal kurias yra formuojamos pagrindin$s prielaidos: realyb$s ir 

tiesos pob)dis, laiko pob)dis, erdv$s pob)dis, žmogaus prigimties pob)dis, žmogaus veiklos 
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pob)dis, žmoni% santyki% pob)dis (žr. pried* Nr. 25). E. Schein (1985) kult)ros modelis 
pasirinktas tod$l, kad yra nuoseklus, pla.iai naudojamas tiek tyrimuose, tiek praktikoje. Jis 

išskiria ,vairius lygius ir ,vairius komponentus, daugiau d$mesio skirdamas pagrindin$ms 

prielaidoms (Stiftung, 2007). Šis modelis yra tinkamas norint nagrin$ti organizacijos kult)r* 

metaforiškai. Visgi kaip organizacijos kult)ros vertinimo b)das n$ra intensyviai naudojamas 

praktikoje, kadangi reikalauja daug laiko ir yra sunkiai išpildomas d$l savo painumo. Tyr$jas 

turi tur$ti patirties atliekant klinikinius interviu, steb$jimus, analizuojant bei interpretuojant 

duomenis (Stiftung, 2007). Tod$l E. Schein organizacijos kult)ros konceptualizacija buvo 

remtasi tik sudarant tyrimo instrument* pusiau strukt)ruotam interviu, nes ji puikiai tinka 

metaforiškai nagrin$ti organizacijos kult)r* per dvasingo lyderio gyv*j* patirt,, naudojant 

fenomenologin$s hermeneutikos metod*. 

Taigi * dvasingum( orientuotos verslo organizacijos kult$ros požymi% nustatymo 

tyrimui, kaip jau buvo min$ta tyrimo ankstesniame skryriuje, pasirinktas kokybinis tyrimo 

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

1. Intuityviai suvokiama, jog reiškinys, kaip mokslinio pažinimo objektas, egzistuoja, 

ta.iau tr)ksta konkre.i% š, egzistavim* patvirtinan.i% duomen%. 

2. Kokybinis tyrimas labai pravartus baigiamajame socialinio reiškinio pažinimo 

etape, siekiant iliustruoti apibendrintus duomenis apie socialin, objekt*, detaliau apib)dinti 

teorin, model,, atskleisti jo komponent% s*veikos detales. 

3. Kokybinio tyrimo priemon$mis tarsi pasineriama , nat)rali* aplink*, , darbuotoj% 

kasdienin/ veikl*, siekiama suvokti tuos nuo žmoni% pasirengimo ir pozicijos priklausomus 

veiksnius, kurie lemia nagrin$jam* reiškin,. 

4. Kai kuri% problem% sprendimui tinkamesnis yra tyrimo rezultatas, išreikštas 

populiariai parašytu tekstu, kuriame derinasi loginis ir emocinis komponentai. Tokio pob)džio 

rezultatas yra veiksminga priemon$ formuoti vieš*j* nuomon/, paveikti sprendimus priiman.ius 

asmenis ir pan. (Bitinas, Rupšien$, Žydži)nait$, 2008).  

Šio tyrimo duomen% rinkimui pasirinktas interviu instrumentas. Interviu technika – 

individualus pusiau strukt)ruotas interviu. Interviu su respondentais vyko laisva forma pagal iš 

anksto pasiruoštus klausimus. Pagrindiniais pusiau strukt)ruoto interviu blokais buvo 

pasirinktos jau min$tos E. Schein (1985) bazin$s prielaidos: žmoni% prigimties pob)dis, žmoni% 

santyki% pob)dis, žmoni% veiklos pob)dis, realyb$s ir tiesos pob)dis, laiko ir erdv$s pob)dis, 

kuriomis remiantis buvo suformuotas kokybinio tyrimo interviu instrumentas (žr. pried* Nr. 25). 

Interviu buvo vykdomi respondent% pasi)lytoje vietoje. Didžioji dalis interviu – 8 – vyko 

,mon$se, kurioms vadovauja respondentai, kavin$je – 1, Skype programa – 1. Interviu, 
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respondentui sutikus, buvo fiksuojami diktofonu. Interviu buvo atliekami 2012 met% lapkri.io – 
2013 met% lapkri.io m$nesiais. Interviu laikas 30 – 110 min. 

 
2.1.3.2. Duomen- analiz*s metodai 

 
Žvalgybinio dvasinio intelekto ypatybi% raiškos organizacij% kult$rose tyrimo duomen% analiz$ 

atlikta naudojant statistinio paketo socialiniams mokslams (SPSS) 17 versij*. Tyrimo 

duomenims apdoroti naudoti šie statistiniai metodai: aprašomoji statistika (procentai, dažniai, 

vidurkiai, standartiniai nuokrypiai), Spirmeno koreliacijos koeficientas. 

Vadov% dvasingumo raiškos tyrimo duomen% analiz$ atlikta naudojant statistinio 

paketo socialiniams mokslams (SPSS) 17 versij*. Tyrimo duomenims apdoroti naudoti šie 

statistiniai metodai: aprašomoji statistika (procentai, dažniai, vidurkiai, standartiniai 

nuokrypiai), Mann – Whitney dviej% nepriklausom% im.i% palyginimo kriterijus, Spirmeno 

koreliacijos koeficientas. Duomen% skirstinio normalumas buvo tikrinamas naudojant Shapiro – 

Wilk kriterij%. Klausimyno patikimumas vidinio suderinamumo b)du buvo skai.iuojamas 

naudojant Cronbacho alfa. Atliekant statistin/ analiz/ pasirinktas reikšmingumo lygmuo 5 = 

0,05. Strukt)rinio lyg.i% modeliavimo kelio (tako) analiz$ atlikta naudojant AMOS paketo 18 

versij*. Kelio (tako) analiz$ – tai toks metodas, kuris integruoja atskiras regresijos lygtis 

viename modelyje ir padeda išvengti j% analiz$s (Norman, Steiner, 2003).  
- dvasingum( orientuotos verslo organizacijos kult$ros požymi% nustatymo duomen% 

analizei pasirinktas Norvegijos Bodo universiteto profesoriaus dr. A. Lindseth ir Švedijos Umea 

universiteto profesor$s dr. A. Norberg fenomenologin$s hemeneutikos metodas, kuris skirtas 

interviu tekstams interpretuoti. Š, metod* suk)r$ M. Heidegger ir ištobulino H. G. Gadamer 

Vokietijoje ir P. Ricoeur Pranc)zijoje. „Šioje tradicijoje esmin$ prasm$ yra kažkas, k* žmon$s 

žino iš gyvenimo praktikos, ir šis žinojimas turi b)ti išreikštas gyvenimo b)de, veiksmuose, 

pasakojimuose ir apm*stymuose. Tyrimuose gyvoji patirtis visuomet turi b)ti užfiksuota 

tekstuose, kurie visuomet reikalauja interpretavimo“ (Lindseth, Norberg, 2004). Taigi tyrimo 

tekstuose fiksuojama Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% vadov% – dvasing% lyderi% asmeninio 

gyvenimo ir profesin$s praktikos patirtis j% vadovaujamose organizacijose.  

Po kiekvieno interviu diktofono duomenys buvo ,keliami , kompiuterines bylas, 

transkribuojami ir analizuojami. Duomen% analiz$ atlikta pa.ios tyr$jos asmeniškai rankiniu 

b)du, nesinaudojant kompiuterine programa. 

 

!  
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2.1.4. Tyrimo imtis 
 

Organizacijos turi gyvenimo ciklus (gimimas, augimas, branda, žlugimas), kuri% trukm/ lemia 

tiek vidiniai, tiek išoriniai veiksniai. Tod$l tyrim% objektu neatsitiktinai yra pasirinktos Lietuvos 

vidutinio dydžio ,mon$s (pagal „Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio verslo ,statym*“ 
Nr. IX-1142. 2002 m. spalio 22 d. Žin., 1998, Nr. 109-2993). Tyrimui atrinktos ,mon$s n$ra 

bankrutavusios, bankrutuojan.ios, išregistruotos ar likviduojamos; ,mon$s darbuotoj% skai.ius 

nuo 50 iki 249; registracijos data nuo 1990-03-11 iki 2008-01-01; ,mon$s yra PVM mokes.io 

mok$tojos. Daroma prielaida, jog j% vystymasis n$ra „gimimo“ ciklo etape ir jos jau turi 

susiformavusi* ar besiformuojan.i* organizacijos kult)r*, galin.i* b)ti esmini% poky.i% 

,mon$je elementu, kur, gali formuoti ar transformuoti dvasingas lyderis, jei toks ,mon$je yra. 

Taip pat šios ,mon$s n$ra kit% ,moni% filialai ir atstovyb$s, tod$l daroma prielaida, kad j% 

neveikia motinini% kompanij% organizacij% kult)ra.  

Tiriamieji žvalgybiniam dvasinio intelekto ypatybi% raiškos tyrimui pasirinkti 

atsitiktine tvarka. Tyrime dalyvavo 299 (du šimtai devyniasdešimt devyni) skirting% ,moni% 

darbuotojai. Vidutinis apklausoje dalyvavusio respondento amžius sudar$ 32,71 metus, o 

daugiausia apklausoje dalyvavusi% respondent% buvo nuo 20 iki 30 met%. Dvidešimt tre.ioje 

lentel$je pateikiama tiriamos imties charakteristika. 

 

Lentel" 23. Tiriamosios imties charakteristika 

Charakteristika Tiriamoji imtis % 

Skirtingo amžiaus apklaust-j- 
<41 m. 24 

26–40 m. 44,4 
>25 m. 31,6 

Apklaust- vyr- ir moter- Moterys 53,2 
Vyrai 46,8 

Skirtingo išsilavinimo apklaust-j- 

Kitas 13,7 
Aukštasis universitetinis 41,8 

Aukštasis neuniversitetinis 14 
Aukštesnysis 16,4 

Šiuo met% studijuojantis 14 

Skirting- teisini- form- organizacijose dirban/i- 
apklaust-j- 

Individualios ,m. 1,7 
Akcin$s bendrov$s 23,4 

Uždarosios akcin$s bendrov$s 72,2 
Kitos 2,7 

Skirting1 laik1 esamoje organizacijoje dirban/i- 
apklaust-j- 

Virš 11 m. 12,8 
6–10 m. 16,5 
Iki 5 m. 70,7 

Skirtingas pareigas užiman/i- apklaust-j- 
Eiliniai darbuotojai 79,7 

Nedideli% grupi% vadovai 13,6 
Padalinio vadovai 6,6 
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Atsižvelgiant , tiriamos imties charakteristik* galima teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusi% 
asmen% yra pakankamai išsilavin/ tolygiai pasiskirst/ vyrai ir moterys. Reikia pasteb$ti, kad 

daugiau nei pus$ tiriam%j% dirba uždarose akcin$se bendrov$se. Atsižvelgiant , tai galima teigti, 

kad tyrimo rezultatuose labiausiai atsispind$s uždar% akcini% ir akcini% bendrovi% kult)ros 

bruožai. Taip pat svarbu pamin$ti, kad vidutiniškai vienas apklausoje dalyvav/s respondentas 

esamoje verslo organizacijoje dirba 5,15 met%, ir daugiausia apklaust%j% esamoje organizacijoje 

dirba nuo 0 iki 10 met%. Atlikto tyrimo duomenimis, dauguma apklausoje dalyvavusi% 

respondent% yra ne vadovai. Tod$l atsižvelgdami , šiuos demografinius duomenis galima teigti, 

kad didžioji dalis respondent% dirba ne vadovaujan.iose pozicijose ir dirba ,mon$se ne ilgiau 

dešimties met%. 

Vadov% dvasingumo raiškos tyrime apklausti 333 (trys šimtai trisdešimt trys) 

Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% aukš.iausio lygio vadovai (imtis reprezentatyvi neviršijant 5 

proc. paklaidos). Tyrimo metu buvo taikoma tikslin$ atranka. Norint sudaryti tinkam* vadov% 

imt,, buvo kreiptasi , UAB „Creditreform Lietuva“, kuri kaupia duomenis apie visas Lietuvoje 

registruotas ,mones, kuri% yra daugiau nei 330 000 (2011 m.). Atrenkant ,mones buvo remtasi 

šiais atrankos kriterijais: ,mon$s n$ra bankrutavusios, bankrutuojan.ios, išregistruotos ar 

likviduojamos; ,moni% darbuotoj% skai.ius nuo 50 iki 249; registracijos data nuo 1990-03-11 iki 

2008-01-01; ,mon$s yra PVM mokes.io mok$tojos. Gautas atsakymas, jog šiuos kriterijus 

atitinkan.i% ,moni% skai.ius yra 2290. Gauti ,moni% vadov% elektroniniai pašto adresai ir 

kontaktiniai telefono numeriai. Iš viso pavyko susisiekti su 2014. Remiantis T. Yamane, V. A. 

Jadov (2010) imties skai.iavimo formule, kuri leidžia apskai.iuoti reprezentatyvios imties dyd, 

tiriamoje populiacijoje su 5 proc. paklaida. Ši% autori% sudarytomis statistin$mis lentel$mis 

pla.iai naudojamasi ,vairiuose sociologiniuose tyrimuose bei pateikiamomis imties dydži% 

lentel$mis, norint gauti reprezentatyvi* imt, neviršijant 5 proc. paklaidos reikia apklausti 333 

vadovus (žr. 14 ir 15 priedus). Siekiant išpildyti imt,, ,mon$s vadovams buvo siun.iamos 

nuorodos , elektronin, pašt* ir skambinama jiems prašant dalyvauti apklausoje. Siekiant surinkti 

reikiam* dalyvi% skai.i%, priminimai dalyvauti apklausoje buvo siun.iami dar 3 kartus. 

Analizuojant tyrimo duomenis, rasti 49 tik iš dalies užpildyti klausimynai, kurie buvo pašalinti 

iš tolesn$s duomen% analiz$s. 

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

pasiskirstymas pagal skirtingas charakteristikas pateikiamas 24 lentel$je. 

  
!  
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Lentel" 24. Tiriamosios imties charakteristika 

Charakteristika Tiriamoji imtis % 

Skirtingo amžiaus apklaust-j- Iki 40 m.  40,2 
Nuo 41 m. 59,8 

Apklaust- vyr- ir moter- Moterys 48,6 
Vyrai 51,4 

Skirtingo išsilavinimo apklaust-j- 
 

Aukštasis universitetinis 78,7 
Aukštasis neuniversitetinis 9,9  

Aukštesnysis 7,5  
Vidurinis 3,9  

Skirting- verslo sektori- dirban/i- apklaust-j- 

Paslaug%  39  
Pramon$s  27,6 
 Statybos  12,3 

Vidaus ir užsienio prekybos  9,6  
Turizmo 2,7 

Finansinio tarpininkavimo 2,1 
Kita 6,6 

Skirting1 laik1 esamoje organizacijoje dirban/i- 
apklaust-j- 

Virš 30 m. 3  

21-30 m. 7,5 

11-20 m. 26,1 

6–10 m. 24,6 
1- 5 m. 32,1 
Iki 1 m. 6,6 

Skirtinga pagrindin*s b,stin*s vieta Lietuvoje 95,8 
Užsienyje 4,2 

Skirting1 laik1 vadovaujan/iose pareigose dirban/i- 
apklaust-j- 

iki 10 m. 57,3 
11 m. ir daugiau 42,6 

 

Atsižvelgiant , tiriamos imties charakteristik* galima teigti, kad dauguma tyrime dalyvavusi% 

vado% yra labai išsilavin/ tolygiai pasiskirt/ jaunesni ir vyresni vyrai bei moterys. Reikia 

pasteb$ti, kad tyrime dalyvavusi%j% su didesniu darbo stažu buvo mažiau nei su maženiu. Ta.iau 

pagal vadovaujan.io darbo staž* tyrimo dalyviai pasiskirt$ beveik tolygiai. Tod$l galima teigti, 
kad atlikto tyrimo duomenys atskleidžia vadov% tiek su ilgalaike, tiek su trumpalaike 

vadovavimo patirtimi dvasingumo raišk*. Atlikto tyrimo duomenimis beveik vis% organizacij% 

pagrindin$ b)stin$ yra Lietuvoje. Atsižvelgiant , tai galima teigti, kad tyrime labiausiai bus 

,vertinta Lietuvoje ,vairiuose verslo sektoriuose veikian.i% Lietuvos ,moni% vadov% dvasingumo 

raiška. 

- dvasingum( orientuotos verslo organizacijos kult$ros požymi% nustatymo kokybinis 
tyrimas, kuris pasak R. Tidikio (2003) dažniausiai n$ra reprezentatyvus griežt*ja prasme, bet 

pateikia kur kas gilesn/ ir platesn/ informacij* nei kiekybiniai tyrimai, buvo atliekamas imant interviu.  

Dalyviai min$tam tyrimui atrinkti iš antrojo vadov% dvasingumo lygmens *vertinimo tyrimo. 

Fenomenologinio tyrimo dalyvi% atrankos tikslas yra pasirinkti dalyvius, kurie turi nagrin$jamos 
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gyvosios patirties, noriai apie j* kalba ir yra pakankamai skirtingi, kad gal$t% papasakoti 
turiningas ir unikalias istorijas apie tiriam* patirt, (Polkinghorne; van Manen, 1997). Tokiam 

tyrimui reikaling% dalyvi% skai.ius priklauso nuo tyrimo ir jo metu surinktos informacijos 

pob)džio. Pavyzdžiui, pasak Sandelowski (1986) tyr$jai gali t/sti interviu tol, kol mano pasiek/ 

tašk*, po kurio bet kokia diskusija su dalyviais nesuteiks aiškesnio supratimo apie patirt, 

(Laverty, 2003). Taigi kokybiniame tyrime nebuvo siekiama suformuoti reprezentatyvios imties 

vien tik d$l reprezentatyvumo parametro realizavimo, kaip tai buvo daryta kiekybiniuose 

tyrimuose. Tiriam%j% atranka buvo atliekama taip, kad kiekvienas naujas respondentas suteik$ 

papildomos, naujos informacijos, tai leido išskirti prasm$s vienetus bei generuoti subkategorijas 

ir kategorijas. Interviu buvo atliekamas su vadov% dvasingumo lygmens *vertinimo tyrimo metu 

išrinktais vadovais, kuri% bendras dvasingumo ,vertis buvo didžiausias. Tokia respondent% atranka 

pasirinkta siekiant užtikrinti tyrim% duomen% patikimum*. Buvo apklausta dešimt ,moni% 

aukš.iausio lygio vadov% (Žr. lent. 25). Min$t% vadov% charakteristikos n$ra viešinamos d$l 

anonimiškumo principo. 

 

Lentel" 25. Kokybinio tyrimo dalyvi- charakteriska ir skai/ius 
Charakteristika Tyrime dalyvav. asmen- 

charakteriktika 
Tyrime dalyvavusi- asmen- 

skai/ius 
Skirtingo amžiaus apklaust-j- Iki 40 m. 2 

Nuo 41 m. 8 
Apklaust- vyr- ir moter- Moterys 1 

Vyrai 9 
Skirtingo išsilavinimo apklaust-j- Aukštasis universitetinis 10 
Skirting- verslo sektori- dirban/i- 

apklaust-j- 
Paslaug%  5 
Pramon$s  2 
 Statybos 2 

Vidaus ir užsienio prekybos  1 
Skirting1 laik1 esamoje 
organizacijoje dirban/i- 

apklaust-j- 

Virš 10 m. 6 
Iki 10 m. 4 

Skirtinga pagrindin*s b,stin*s vieta Lietuvoje 10 
Skirting1 laik1 vadovaujan/iose 
pareigose dirban/i- apklaust-j- 

iki 10 m. 5 
11 m. ir daugiau 5 

 
 

2.1.5. Tyrimo etika 
 

Besivystant socialiniams mokslams, vis aktualesni tampa moraliniai tyrim% klausimai, susij/ su 

tyrim% dalyviais (Kardelis, 2002). Tod$l šioje dalyje pristatomi etikos pricipai taikyti atliekant 

empirinius tyrimus. 

Kiekybiniuose tyrimuose geranoriškumo principas užtikrintas klausimyno teiginiais, 

kurie pateikti pagarbiu stiliumi, nesudaro prielaid% respondentams prarasti privatum*. Prieš 
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išdalijant žvalgybinio tyrimo klausimyn*, tiriamieji žodžiu buvo informuoti, jog j% dalyvavimas 
apklausoje yra asmeninis apsisprendimas. Tyrimo dalyviams buvo pristatytas tyrimo 

naudingumas vadybinei praktikai. Buvo suteikta galimyb$ susipažinti su tyrimo rezultatais. 

Tokia pati informacija buvo suteikta ir ,staig% vadovams, kurie sudar$ galimybes konkre.iose 

organizacijose vykdyti apklaus*. „Vadovo dvasingumo raiškos“ tyrime, prieš išsiun.iant 

klausimyn*, tiriamieji buvo telefonu informuoti, jog j% dalyvavimas apklausoje yra asmeninis 

apsisprendimas ir jie yra laisvi nedalyvauti tyrime arba nutraukti dalyvavim* tyrime bet kuriuo 

metu. „Vadovo dvasingumo raiškos“ tyrimo kreipinyje , respondent*, pateiktame klausimyno 

pradžioje, tyrimo dalyviai informuojami apie tyrimo ,rankio tiksl* ir paskirt,. Kokybiniame 

tyrime geranoriškumo principas užtikrintas žodiniu susitarimu d$l galimyb$s paiimti interviu 

numatyta tema. Nurodytas tyrimo tikslas ir nauda. Pasiektas abibupis supratimas. Interviu 

skirtas laikas ir pokalbis – geranoriški. 

Realizuojant pagarbos asmens orumui princip(, tiriamiesiems buvo buitine kalba 

paaiškintas tyrimo tikslas. Kadangi nagrin$jamas reiškinys yra „dvasingumu paremta 

organizacijos kult)ra“, tad imant interviu nevartotos skirting* prasm/ turin.ios s*vokos kaip 

„dvasingas lyderis“, „dvasingumu paremta organizacijos kult)ra“, „dvasin$s vertyb$s“ ir pan. 

Šios s*vokos pakeistos , „moralios / etiškos lyderyst$s“, „vertybini% ideal%“ ir pan. Tokiu b)du 

užtikrinta, kad žodin$ informacija nedarys ,takos respondento pateikiamiems atsakymams ir 

maksimaliai bus išvengta atsakym% turinio subjektyvumo, tendencingumo. Kiekvienas 

tiriamasis informuotas, jog tyrim% rezultatai bus anonimiški, bet ne konfidencial)s, t. y. 

statistini% duomen% rezultatai ir kokybinio tyrimo rezultatai bus pateikiami disertaciniame 

darbe, konferencij% straipsniuose, nenurodant konkre.i% asmen%, organizacij% ir miest%. 

Teisingumo principas taikytas tiriamiesiems paaiškinus, pagal kokius kriterijus ir 

kod$l b)tent jie parinkti dalyvauti konkre.iame tyrime. Taip pat tiriamiesiems pateiktuose 

klausimynuose n$ra asmenin$s informacijos, leidžian.ios atpažinti konkret% asmen, bei 

organizacij*, kuriai asmuo atstovauja ar kurioje dirba. Užkoduotos respondent% charakteristikos 

pateikiamos kartu su šio darbo tyrimo rezultat% statistine informacija. Gauti kokybinio tyrimo 

duomenys suvesti , darbo autoriaus kompiuteryje esan.ias kompiuterines bylas, kurios turi 

specialius kodus bei yra prieinamos tik šio darbo autoriui. Po duomen% analiz$s ir interpretacijos 

kompiuterin$s bylos su neapdorotais duomenimis ištrintos.  
Teis"s gauti tiksli( informacij( principas ,gyvendintas iki klausimyno pildymo 

tiriamiesiems paaiškinus tyrimo tiksl*, tyrimo duomen% rinkimo b)d*, tyr$jo motyvacij* 

pasirinkti tyrimo dalyvius pagal konkre.ius kriterijus ir kod$l pasirinkta konkreti ,staiga bei 

konkre.ios srities praktikai. Tyrimo dalyviai informuoti, jog dalyvavimas tyrime nedaro ,takos 

j% darbiniam statusui, nesukelia jokios rizikos, respondent% neklausiama individuali informacija 
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ir taip užtikrinamas j% anonimiškumas, gauti duomenys analizuojami tyrimo autoriaus ir šiais 
duomenimis nedisponuoja jokie kiti asmenys, tyrimo rezultatai skelbiami šiame darbe.  

Kokybinio tyrimo kokyb"s užtikrinimo proced$ros. Kadangi kiekybini% ir kokybini% 

tyrim% kokyb$s matavimo metodai skiriasi, tod$l šioje pastraipoje pristatomi šiame darbe 

naudoti kokybinio tyrimo kokyb$s matavimo kriterijai. Taigi fenomenologin$s hermeneutikos 

metodo pritaikymo bei gaut% rezultat% kokyb$ aptariama remiantis L. Yardley (2000) 

suformuluotais kriterijais: jautrumas kontekstui, tyr"jo pasirengimas, tyrimo skaidrumas ir 
vientisumas, tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas, kurie padeda atsakyti , dažniausiai 

kylan.ius klausimus d$l suformuluot% tem% bei interpretacij% pagr,stumo – kas yra artima 

visiems kokybini% tyrim% metodologija paremtiems tyrimams. Nat)ralu, kad abejon$s d$l 

kokybini% tyrim% patikimumo sietinos su tyr$jo subjektyvumu. Tod$l min$to autoriaus 

suformuluotais kriterijais tolimesniame tekste pagrindžiamas atliekamo tyrimo patikimumas.  

 Jautrumas kontekstui sietinas su atsakomybe interpretuojant duomenis bei viešai 

pristatant disertacin, darb* mokslo ir verslo visuomenei. Bendraujant su vadovais, buvo 

užtikrintas anominiškumas, o tai leido pasiekti atvir* ir nuošird% bendravim* interviu metu. 

Tyr$jos privalumas buvo tas, kad tur$jo praktin$s patirties, o ne tik teorines žinias. Tai interviu 

dalyviams buvo tarsi galimyb$ bendrauti jiems priimtinais terminais ir pasakoti apie ,vairius 

,mon$s veiklos procesus, žinant, kad jie bus suprasti. Taip pat prisid$jo ir tyr$jos amžiaus 

charakteristika – buvo rimtai ži)rima , tyrim*, pabr$žiant, kad daug kam (ypa. bakalauro studij% 

studentams) buvo atsakyta. Tikslin$ respondent% atranka taip pat atskleid$, kad tyrimo tema 

labai domina respondentus, tod$l jie noriai pasakojo savo patyrimus organizacijoje, kuriai jie 

vadovauja. 

Taip pat buvo ugdoma tyr$jos kompetencija. Prad$dama disertacinio darbo tyrim*, 

jau tur$ta patirties atliekant kiekybinius tyrimus, skirtingai nei kokybini% tyrim%. Tod$l buvo 

keliama pa.ios autor$s kaip tyr$jos kompetencija metodologiniuose seminaruose, specialiose 

supervizijose, konsultacijose:  

1. „Pažintis su A. Giorgi fenomenologin$s analiz$s metodu“ (dr. A. Matulait$,  

2012 m. rugs$jo 25-28 d. Vilnius).  

2. „T/stiniai metodologiniai seminarai“ (prof. dr. V. Žydži)nait$, 2012 m.,  

Kaunas: VDU).  

3. Fenomenologini% tyrim% seminaras (dr. V. Eatough, dr. P. Larkin, dr. A. Matulait$, 

2013 vasario 9 d. Vilnius: VU).  

Šio tyrimo kokyb/ pad$jo užtikrinti ir koleg%, atliekan.i% Lietuvos universitetuose 

kokybinius tyrimus, pasidalinimas patirtimi. Vykdom% kokybini% tyrim% aptarimai vyko 

supervizij% grup$se 2013 m. kovo – 2013 m. birželio m$nesiais (dr. A. Matulait$, Vilnius). Taip 
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pat vyko konsultacijos d$l metodo pasirinkimo, duomen% strukt)ravimo VDU 2013 m. kovo –
2014 m. vasario m$nesiais (konsultant$ V. Žydži)nait$). 

 Šie dalyvavimai seminaruose, konsultacijose ir supervizijose pad$jo ,gyti tr)kstam% 

kokybini% tyrim% atlikimo žini% bei kokybiškai ir nuosekliai atlikti tyrim*.  

  Remiantis tyrimo skaidrumo ir vientisumo dimensijos reikalavimais, tyrimo 

proced)ros atliktos taip, kaip to reikalauja Lindseth, Norberg (2004) metodo bendrasis 

aprašymas, o tyrimo eiga disertacijos tekste aprašyta aiškiai ir detaliai. Interviu transkripcijos 

bei strukt)rin$s lentel$s yra koduotos, suprantamai išd$styti atlikto tyrimo žingsniai 

(iliustruojama pavyzdžiais bei citatomis). Rezultatai pateikti kaip interpretaciniai, neišvengiamai 

subjektyv)s. Atliktas tyrimas atsako , tyrimo klausim*. Jis atitinka pasirinkt* filosofin/ tyrimo 

perspektyv* bei analiz$s metod*.  

 Tyrimo prasmingumas ir pritaikomumas aptarti ,vade, pristatant šio disertacinio 

darbo tyrimo aktualum* ir praktin/ reikšm/. Ir nors kokybinio tyrimo rezultatus perkelti ar 

apibendrinti platesnei ,moni% vadov% grupei n$ra galimyb$s, ta.iau „tyrin$jant net ir vien* 

unikal% individ*, galima nemažai sužinoti apie žmogišk*j, patyrima ! apskritai“ (Hycner, 1982). 

Kita vertus, „galima teigti, kad kokybiniai tyrimai jau patys savaime yra naudingi tuo, kad jie 

dažniausiai detaliai aprašo ir strukt)ruoja tam tikr* patyrim*, ta.iau kokybini% tyrim% atlikimas 

užima per daug laiko ir atima per daug pastang%, kad juos b)t% verta daryti tik d$l teoriškai 

dominan.io fenomeno. Dauguma kokybinio tyrimo rezultat% iš ties% yra labai praktiški, jie patys 

yra labai arti praktikos ir konkretaus konteksto.” (Matulait$, 2013). Taigi šiuo tyrimu buvo 

siekiama atskleisti, kokie organizacijos kult)ros požymiai pasireiškia ir kuo yra panašios 

skirting* lyderyst$s patyrim* turin.i% dvasing% vadov% valdomos organizacijos kult)riniu 

atžvilgiu. Šio tyrimo prasm$ ir pritaikomumas dar labiau atsiskleidžia, galvojant apie tai, kad 

tyrimo rezultai yra mišraus tyrimo dalis, labai išsamiai papildanti kiekybin, tyrim* bei jam 

paantrinanti. 

2.2. EMPIRINIO TYRIMO REZULTAT# ANALIZ! 
 

2.2.1. Žvalgybinio tyrimo duomen- analiz* 
 

Žvalgybinio dvasinio intelekto ypatybi% raiškos organizacij% kult$rose tyrimo apklausa atlikta 

2012 met% vasario–balandžio m$nesiais. Tyrimo metu respondentai tur$jo atsakyti , 48 teiginius 

apie atskirus j% organizacijos kult)ros požymius. Tiriamieji tur$jo nuo „visada“ iki „niekada“ 

,vertinti kiekvieno iš ši% teigini% pasireiškimo dažnum* j% organizacijose. Atsižvelgiant , gautus 

rezultatus, respondent% atsakymai užkoduoti skai.iais nuo 1 iki 5 (5 – „visada“, 1 – „niekada“). 

Remiantis šiais rezultatais, 48 klausimai suskirstyti , 8 grupes ir apskai.iuoti j% ,ver.iai (žr. 3 
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pried*). Apskai.iavus ši% veiksni% ,ver.i% vidurkius pasteb$ta, kad vis% ,ver.i% svyravimo 
intervalas nuo 3,37 iki 3,66 (žr. 18 pav.). Tod$l darytina išvada, kad , pasirinkto ,moni% 

segmento dvasinio intelekto raiškos ypatyb$s verslo organizacij% kult)roje pasireiškia 

vidutiniškai tik kartais ar dažnai (žr. 13 pried*). 

 

 
 Pav. 18 Organizacijos kult%ros veiksni# $ver)i# vidurkiai 

 

Dažniausiai Lietuvos verslo organizacijose pasireiškia tiesos ypatyb$s (,ver.i% vidurkis 3,66), o 

tai rodo, kad iš vis% ši% veiksni% darbuotoj% poži)ris , ties* yra aukš.iausias, darbuotojai pasitiki 

savo vadovais ir kolegomis. Taip pat galima teigti, kad verslo organizacij% darbuotojai pasitiki iš 

vadovyb$s gaunama informacija, darbuotojai yra dažnai skatinami laiku pranešti s*žining* 

nuomon/ apie bet kur, dalyk*, planuojant poky.ius, dažnai pasekm$s yra aptariamos su 

darbuotojais, darbuotojai retai turi slapt% plan% bei yra skatinami sakyti teisyb/. 

Kiek mažesnis yra bendravimo ,ver.io vidurkis (3,60). Tai rodo, kad nors ir re.iau 

pasireiškia nei tiesos ypatyb$s, ta.iau santykiai tarp ,mon$s vadov% ir darbuotoj% bei darbo 

atmosfera yra pakankamai gera. Rezultatai leidžia daryti prielaid*, jog aukš.iausio lygio vadovai 

r)pinasi, kad visi organizacijos darbuotojai žinot% ir suprast% organizacijos tikslus. Vadovai 

dažnai yra link/ ,sitikinti, kad darbuotojai tikrai žino, kaip j% darbas prisideda prie organizacijos 

tiksl%. Darbuotojai yra skatinami pranešti blogas naujienas. Vadovai laiku pateikia darbuotojams 

tiksliai suformuluotus atsiliepimus apie j% darb*, dažnai skatina reguliariai dom$tis vidini% ir 

išorini% klient% nuomone. Darbuotojai dažnai arba bent kartais turi galimyb/ prasmingai 

prisid$ti prie jiems svarbi% sprendim% organizacijoje. 
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Toliau analizuodami gautus , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros 
ypatybi% veiksni% ,ver.i% vidurkius matome, kad santyki% vidurkis lygus 3,60. Tai rodo, kad 

darbuotojai nedažnai tampa draugais, aukš.iausio lygio darbuotojams retai r)pi darbuotoj% 

gerov$, organizacijos nesistengia pl$toti abipusiškai naudingus, ilgalaikius santykius su savo 

klientais, planuojant ir sudarant biudžetus, retai apsvarstomi žmogiškieji aspektai, vadovai ne 

visada padeda suplanuoti darbo valandas ir s*lygas, o asmenys iš skirting% strukt)rini% padalini% 

retai bendrauja tarpusavyje.  

Mažesnis už ankš.iau pamin$t% , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos 

kult)ros ypatybi% veiksni% ,ver.i% vidurkius yra lankstumo ,vertis (3,46), o tai rodo, kad verslo 

organizacijose nors ir tiesa, bendradarbiavimas, *galiojim% suteikimas ir santykiai yra 

santykinai aukšti, ta.iau lankstumas yra mažesnis už šias pamin$tas ypatybes. Tai rodo, kad 

nagrin$tose verslo organizacijose tik kartais darbuotojai gali laisvai pasirinkti pageidaujam* 

darb% atlikimo b)d*, aptarti reikalus su vadovybe. Šiose organizacijose tik kartais yra 

numatomos tik$tinos tendencijos ir ,vykiai. Tik kartais darbuotojai skatinami ,gyti ,vairi% žini% 

ir ,g)dži%, kad gal$t% prisid$ti prie ,vairesn$s darbo veiklos. Valdymo procesai ir technologijos 

tik kartais sudaro s*lygas dirbti lanks.iai. Tik kartais stengiamasi sukurti tokias darbo s*lygas, 

kad klientai gal$t% dirbti su organizacija taip, kaip jiems patogiausia. 

Šiek tiek mažesnis yra s(žiningumo ir garbingumo ypatybi% ,vertis (3,46), o tai rodo, 

kad Lietuvos verslo organizacijose min$t% , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos 

kult)ros ypatybi% vertyb$s yra mažiau propaguojamos. Atsižvelgiant , tai, darytina išvada, kad 

verslo organizacijose darbo kr)vis n$ra s*žiningai paskirstomas visiems komandos nariams, 

darbuotojai dažniausiai nemano, kad gauna s*žining* atlyg,, paaukštinami ne tie darbuotojai, 

kurie labiausiai to nusipelno, darbuotojai ne skatinami mokytis iš savo klaid%, o dažniausiai 

baudžiami, organizacijos dažnai n$ra linkusios remti darbuotoj%, turin.i% problem% šeimoje ar 

asmeniniame gyvenime, o vadovai dažnai n$ra link/ gerbti vis% komandos nari% id$j% ir 

pasi)lym%. 

Tyrimas atskleid$, kad šiek tiek mažesnis yra pasitik"jimo ,ver.i% vidurkis (3,40). Jis  

rodo, kad verslo organizacijose darbuotoj% ir vadov% tarpusavio pasitik$jimas yra santykinai 

mažas, lyginant su kitomis , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros ypatyb$mis. 

Atsižvelgiant , tai, darytina išvada, kad organizacijose tik kartais vadovai ir darbuotojai pasitiki 

vieni kitais, darbuotojai dažnai negali dalytis svarbia informacija apie verslo pad$t,, dažnai 

negali pasikliauti savo kolegomis, vadovai dažnai neremia savo darbuotoj%, vieni komandos 

nariai dažniausiai nelink/ pad$ti kitiems, o patys darbuotojai tik kartais gali eksperimentuoti ir 

atsakingai rizikuoti, kad pasiekt% geresni% rezultat%. 
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Mažiausias iš vis% ,ver.i% yra valdžios ,vertis (3,37). Tai rodo darbuotoj% poži)r, , 
vadovus, j% gaunamas privilegijas. Tai reiškia, kad vadov% bendravimo su darbuotojais b)d* 

darbuotojai vertina prastai. Darytina išvada, kad dažniausiai verslo organizacijose aukš.iausio 

lygio vadovai turi daug daugiau privilegij% negu žemesnio rango darbuotojai, yra link/ laužyti 

taisykles, dažnai nesudaro s*lyg% darbuotojams pasikalb$ti apie bendrov$s reikalus, neišklauso 

darbuotoj% min.i%, patys darbuotojai dažnai bijo vadov% valdžios, darbuotojai dažnai mano, kad 

organizacijos valdžia nenaudojama vis% dalinink% gerovei.  

Apskai.iavus koreliacijos koeficientus tarp atskir% verslo organizacij% , dvasingum* 

orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros ypatybi% veiksni%, iš gaut% rezultat% matyti, kad tarp 

vis% atskir% nagrin$t% veiksni% yra statistiškai reikšmingas koreliacinis ryšys, o tai rodo, kad 

atskiri organizacijos kult)ros veiksniai yra priklausomi vieni nuo kit%, o vienam veiksniui esant 

aukštesniam, kiti veiksniai toje verslo organizacijoje taip pat yra geriau vertinami (žr. 4 pried*). 

Analizuojant, kurie koreliacijos koeficientai yra didžiausi, pastebima, kad 

bendradarbiavimas labiausiai koreliuoja su *galiojim% suteikimu, o tai rodo, kad, verslo 

organizacijose esant geriems ,mon$s vadov% ir darbuotoj% santykiams bei gerai atmosferai, 

tokioje organizacijoje vadovai ir savo pavaldiniams dažniau suteikia ,galiojimus. 

S(žiningumo veiksnys stipriausiai koreliuoja su santyki% veiksniu, tod$l galima teigti, 

kad organizacijose, kuriose yra geri darbuotoj% tarpusavio santykiai, darbuotojai ir vadovai vieni 

su kitais ir tarpusavyje elgiasi s*žiningai. 

Valdžios veiksnys statistiškai stipriausiai koreliuoja su *galiojim% suteikimo ypatybe, 

tod$l darytina išvada, kad verslo organizacijose, kuriose vadovai neturi daugiau privilegij%, 

nelaužo taisykli%, sudaro s*lygas pasikalb$ti apie bendrov$s reikalus, o darbuotojai nebijo 

viršinink% valdžios, statistiškai reikšmingai dažniau yra suteikiami ,galiojimai. 

Tiesos veiksnys stipriausiai koreliuoja su lankstumo ypatybe, tod$l galima teigti, kad 

verslo organizacijose, kuriose vadovai yra atviri ir neturi paslap.i%, darbuotojai dirba lanks.iau. 

Lankstumas stipriausiai koreliuoja su *galiojim% suteikimo ypatybe. Tod$l galima 

teigti, kad tokiose verslo organizacijose, kuriose darbuotojai yra lankst)s, gali laisvai pasirinkti 

pageidaujam* darb% atlikimo b)d*, gali aptarti reikalus su vadovais yra skatinami ,gyti žini% ir 

,g)dži%, valdymo procesai ir technologijos sudaro s*lygas dirbti lanks.iai, darbuotojams dažniau 

yra suteikiami ,galiojimai, jie turi daugiau galimybi% rodyti iniciatyv*, dažniau jau.iasi galintys 

daryti ,tak* organizacijos politikai ir planams, gauna pakankamai ,galiojim%, padar/ klaid%, turi 

teis/ parodyti iniciatyv* ir jas ištaisyti. 

Taip pat apskai.iavus Spearmano koreliacijos koeficientus (žr. 12 pried*) tarp 

apklaust%j% lyties, išsilavinimo, organizacijos teisin$s formos, organizacijos darbuotoj% 

skai.iaus, užimamos pozicijos bei organizacijos kult)ros ypatybi%, pastebima, kad labiausiai iš 
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vis% demografini% charakteristik% su , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros 
ypatyb$mis koreliuoja lytis ir organizacijos teisin" forma. Tai rodo, kad organizacijos kult)ros 

vertinimas statistiškai reikšmingai priklauso nuo darbuotojo lyties ir organizacijos, kurioje jis 

dirba, teisin$s formos. Be to, matyti, kad organizacijos s(žiningumo ir garbingumo, pasitik"jimo 

vertinimai priklauso nuo to, kokio dydžio organizacijoje dirba darbuotojas, o bendravimo, 
valdžios, tiesos, lankstumo ir *galiojim% suteikimo vertinimas statistiškai reikšmingai priklauso 

nuo to, kokias pareigas organizacijoje užima darbuotojas. 

Analizuojant anketin$s apklausos duomenis pagal išskirtas respondent% 

charakteristikas, matyti, kad visos jos daro ,tak* tyrimo rezultatams (žr. 26 lentel/). 

Analizuojant kaip atskiras , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros 

ypatybes, atsižvelgiant , skirtingo amžiaus verslo organizacij% darbuotoj% vertinim*, galima 

pasteb$ti, kad statistiškai reikšmingai išsiskyr$ s(žiningumo ir garbingumo, pasitik"jimo, 
valdžios, lankstumo ir *galiojim% suteikimo ,ver.iai. Tai rodo, kad savo organizacijos 

s*žiningum* ir garbingum*, pasitik$jim*, valdži*, lankstum* ir ,galiojim% suteikim* statistiškai 

reikšmingai palankiau vertina jaunesni darbuotojai. 

 
Lentel" 26. Organizacijos kult,ros ypatybi- 0ver/i- vidurkiai 

Apklaust-j- 
charakteristika Tiriamoji imtis 

%ver/i- vidurkiai 
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Skirtingo amžiaus 
apklaust-j- 

<41 m. 3,47 3,27 3,51 3,22 3,11 3,58 3,33 3,23 
26–40 m. 3,56 3,40 3,56 3,35 3,36 3,61 3,43 3,45 
>25 m. 3,74 3,65 3,71 3,61 3,57 3,79 3,62 3,58 

Apklaust- vyr- ir 
moter- 

Moterys 3,79 3,56 3,70 3,49 3,38 3,74 3,52 3,52 
Vyrai 3,39 3,34 3,49 3,31 3,35 3,57 3,40 3,38 

Skirtingo išsilavinimo 
apklaust-j- 

Kitas 3,51 3,39 3,57 3,20 3,29 3,66 3,28 3,15 
Aukštasis 
universitetinis 3,80 3,55 3,64 3,59 3,46 3,76 3,59 3,65 

Aukštasis 
neuniversitetinis 3,36 3,35 3,48 3,15 3,33 3,50 3,40 3,33 

Aukštesnysis 3,37 3,19 3,48 3,18 3,09 3,52 3,27 3,25 
Šiuo metu 
studijuojantis 3,60 3,67 3,75 3,58 3,52 3,72 3,58 3,53 

Skirting- teisini- form- 
organizacijose 
dirban/i- apklaust-j- 

Individualios ,m. 3,60 3,23 3,63 3,60 3,40 3,80 3,47 3,20 
Akcin$s bendrov$s 3,84 3,73 3,88 3,61 3,50 3,87 3,58 3,53 
Uždarosios akcin$s 
bendrov$s 3,53 3,39 3,52 3,34 3,33 3,60 3,43 3,43 

Kitos 3,50 3,11 3,23 3,40 3,27 3,37 3,50 3,54 
Skirting1 laik1 esamoje 
organizacijoje 
dirban/i- apklaust-j- 

Virš 11 m. 3,60 3,31 3,42 3,31 3,05 3,66 3,37 3,20 
6–10 m. 3,57 3,36 3,56 3,29 3,32 3,68 3,31 3,42 
Iki 5 m. 3,61 3,51 3,64 3,45 3,44 3,67 3,52 3,51 

Skirtingas pareigas 
užiman/i- apklaust-j- 

Darbuotojai  3,54 3,43 3,57 3,37 3,30 3,60 3,39 3,36 
Nedideli% grupi% 
vadovai 3,95 3,63 3,72 3,56 3,61 3,92 3,83 3,89 

Padalinio vadovai 3,64 3,47 3,66 3,55 3,65 3,87 3,60 3,60 
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Atskir% , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros ypatybi% ,vertinimas tyrime 
dalyvavusi% vyr% ir moter% poži)riu rodo, kad j% nuomon$s statistiškai reikšmingai išsiskyr$ 

daugelio veiksni% atveju. Atsižvelgiant , tyrimo rezultatus galima teigti, kad moterys statistiškai 

reikšmingai palankiau vertina savo organizacijos bendravim*, s*žiningum* ir garbingum*, 

santykius, pasitik$jim* ir ties* nei vyrai. 

Analizuojant tyrimo rezultatus pagal respondent% išsilavinimo grupes akivaizd)s 

tiriam%j% nuomoni% skirtumai daugeliu atvej%. Aukšt*j, universitetin, išsilavinim* turintys 

asmenys ar dar tik studijuojantys asmenys statistiškai reikšmingai palankiau vertina savo 

organizacijos bendravim(, s(žiningum( ir garbingum(, pasitik"jim(, valdži(, lankstum( ir 
*galiojim% suteikim(. 

Analizuojant, kaip , dvasingum* orientuot% ,moni% organizacijos kult)ros ypatybes 

,vertino skirting% teisini% form% verslo organizacijose dirbantys darbuotojai, pastebima, kad ši% 

respondent% nuomon$s statistiškai reikšmingai išsiskyr$ taip pat daugeliu atvej%. Atsižvelgiant , 

tai galima teigti, kad akcini% bendrovi% darbuotojai statistiškai reikšmingai palankiau vertina 

savo organizacij% bendravim(, s(žiningum( ir garbingum(, santykius, pasitik"jim( ir ties( nei 

kit% teisini% form% organizacijose dirbantys asmenys. 
Skirting* darbo staž* esamoje darboviet$je dirban.i% asmen% vertinimai statistiškai 

reikšmingai išsiskyr$ tik dviem atvejais. Atsižvelgiant , tai galima teigti, kad trumpiau dirbantys 

asmenys statistiškai reikšmingai palankiau vertina valdžios ir *galiojim% suteikimo ypatybes. 

Tuo tarpu skirtingas pareigas užiman.i% apklaust%j% verslo organizacij% * 
dvasingum( orientuot% *moni% organizacijos kult$ros ypatybi% vertinimai statistiškai 

reikšmingai išsiskyr$ ties penkiomis iš aštuoni% organizacijos kult)ros ypatybi%. Atsižvelgiant , 

tai galima teigti, kad vidutines pareigas užimantys darbuotojai (nedideli% grupi% vadovai) 

statistiškai reikšmingai palankiau vertina *galiojim% suteikimo, lankstumo, tiesos ir valdžios bei 

bendravimo ypatybes. 
Atsižvelgiant , tyrimo rezultatus, darytina prielaida, kad organizacijose tik kartais 

vadovai ir darbuotojai pasitiki vieni kitais, darbuotojai dažnai negali dalytis svarbia informacija 

apie verslo pad$t,, dažnai negali pasikliauti savo kolegomis, vadovai dažnai neremia savo 

darbuotoj%, vieni komandos nariai dažniausiai nelink/ pad$ti kitiems, o patys darbuotojai tik 

kartais gali eksperimentuoti ir atsakingai rizikuoti, kad pasiekt% geresni% rezultat%. 

Atlikto žvalgybinio empirinio tyrimo duomen% analiz$ rodo, kad dvasinio intelekto 

raiškos ypatyb$s yra pastebimos Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacijose. Tai leidžia 

daryti prielaid*, kad ši% ,moni% vadovai turi dvasinio intelekto ,g)dži%, kurie pasireiškia per 

organizacijos kult)ros ypatybes. Gauti organizacijos kult)ros veiksni% ,ver.i% vidurkiai leidžia 

teigti, kad Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacijose pasireiškia dvasinio intelekto 
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ypatyb$s, tod$l pasirinktas ,moni% segmentas yra tinkamas tolesniam vadov% dvasingumo 
lygmens ,vertinimo tyrimui. 

 

2.2.2. Vadov- dvasingumo lygmens tyrimo rezultatai 
 

Prieš atliekant duomen% statistin/ analiz/ buvo tikrinamas analizuojam% kintam%j% skirstini% 

atitikimas normaliajam skirstiniui. Kaip matyti iš dvidešimt septintos lentel$s, dvasingumo, 

asmeninio, viršasmeninio bei tarpasmeninio dvasingumo aspekt% ir ideopraktikos skirstiniai 

statistiškai reikšmingai skiriasi nuo normaliojo, tad duomen% analizei bus naudojami 

neparametriniai kriterijai.  

Lentel" 27. Dvasingumo, asmeninio, viršasmeninio, tarpasmeninio dvasingumo aspekt- bei 
ideopraktikos kintam-j- normalumo test- rezultatai 

      Test% rezultatai 
 
Tyrimo aspektai 

Kolmogorovo–Smirnovo testas Shapiro – Wilk testas 
Statistika Laisv$s 

laipsniai 
p reikšm$ Statistika Laisv$s 

laipsniai 
p reikšm$ 

Dvasingumas 0,056 333 0,015 0,983 333 0,0001 
Asmeninis dvasingumo 

aspektas 
0,067 333 0,001 0,991 333 0,050 

Viršasmeninis 
dvasingumo aspektas 

0,077 333 0,0001 0,981 333 0,0001 

Tarpasmeninis 
dvasingumo aspektas 

0,050 333 0,041 0,985 333 0,002 

Ideopraktika 0,129 333 0,0001 0,976 333 0,0001 
* kai p<0,05, skirstiniai statistiškai reikšmingai skiriasi nuo normaliojo. 

 
 

Dvasingumo skal$s bei jos subskali% (asmeninio, viršasmeninio, tarpasmeninio dvasingumo 

aspekt%) ir ideopraktikos pasiskirstymui tarp tiriam%j% demografini% charakteristik% nustatyti 

buvo naudojamas neparametrinis Mann–Whitney kriterijus. Vyr% ir moter% dvasingumo bei 

dvasingumo aspekt% palyginimas pateikiamas dvidešimt aštuntoje lentel$je. 

Atlikta statistin$ analiz$ parod$, jog tiek vyr%, tiek moter% dvasingumo, asmeninio 

dvasingumo aspekto, viršasmeninio dvasingumo aspekto bei ideopraktikos išreikštumas 

nesiskiria (p>0,05). Ta.iau stebimos tendencijos, jog vyr% tarpasmeninis dvasingumo aspektas 

yra labiau išreikštas nei moter% (0,05<p<0,1). 

!  
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Lentel" 28. Vadov- vyr- ir moter- dvasingumo, ideopraktikos bei dvasingumo aspekt- 
palyginimas 

       Rangai ir rodikliai  
                   pagal lyt, 

 
Tyrimo aspektai 

Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai 
Vyrai Moterys Mann – Whitney 

(U) testas 
Z reikšm$ Reikšmingumo 

lygmuo (p) 

Dvasingumas 170,11 163,72 13320,000 –0,605 0,545 
Asmeninis dvasingumo 

aspektas 
 

166,17 
 

167,87 
 

13709,500 
 

–0,161 
 

0,872 
Viršasmeninis 

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 aspekt% 

pasiskirstymas pagal amži%. Jaunesni% ir vyresni% vadov% dvasingumo bei dvasingumo aspekt% 

palyginimas pateikiamas dvidešimt devintoje lentel$je.  

Tyrimo rezultatai rodo, jog vyresni vadovai pasižymi didesniu viršasmeniniu 

dvasingumu bei ideopraktika nei jaunesni vadovai (p<0,05). Taip pat stebimos tendencijos, jog 

vyresni% vadov% tarpasmeninis dvasingumo aspektas yra labiau išreikštas nei jaunesni% vyr% 

(0,05<p<0,1). Kai, tuo tarpu dvasingumas bei asmeninis dvasingumo aspektas statistiškai 

reikšmingai nesiskiria (p>0,05). 

 

Lentel" 29. Jaunesni- ir vyresni- vadov- dvasingumo bei dvasingumo aspekt- palyginimas 
       Rangai ir rodikliai  

pagal amži% 
 
Tyrimo aspektai  

Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai 
Jaunesni 
vadovai 

Vyresni 
vadovai 

Mann – Whitney 
(U) testas 

Z reikšm$ Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

Dvasingumas 158,24 172,90 12158,500 –1,363 0,173 
Asmeninis 

dvasingumo aspektas 
168,81 165,78 13090,000 –,282 0,778 

Viršasmeninis 
dvasingumo aspektas 

152,69 176,64 11415,500 –2,228 0,026 

Tarpasmeninis 
dvasingumo aspektas 

154,50 175,42 11658,000 –1,945 0,052 

Ideopraktika 153,02 176,41 11459,500 –2,194 0,028 
* Didesni vidutiniai rangai rodo, kad grup"je dvasingumas ar jo aspektai yra labiau išreikšti. 

  

Analizuojant duomenis taip pat ži)r$ta, ar vadovaujamo darbo stažas yra susij/s su vadov% 

dvasingumu ar dvasingumo aspektais. Turin.i% mažesn, bei didesn, vadovaujamo darbo staž* 

vadov% dvasingumo bei dvasingumo aspekt% palyginimas pateikiamas trisdešimtoje lentel$je.  

  
!  
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Lentel" 30. Turin/i- mažesn0 bei didesn0 vadovaujamo darbo staž1 vadov- dvasingumo bei 
dvasingumo aspekt- palyginimas 

     Rangai ir rodikliai 
pagal vadovau- 

jamo darbo 
 staž* 

Tyrimo aspektai 

Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai 

Turintys mažesn, 
vadovaujamo 
darbo staž* 

Turintys 
didesn, 

vadovaujamo 
darbo staž* 

Mann – 
Whitney 
(U) testas 

Z 
reikšm$ 

Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

Dvasingumas  156,84 180,67 11620,500 –2,234 0,026 
Asmeninis dvasingumo 

aspektas 
 

161,63 
 

174,22 
 

12535,500 
 

–1,181 
 

0,238 
Višasmeninis 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 didesn* dvasingumo ar jo aspekt% išreikštum( grup"je. 
  

Statistin$ tyrimo duomen% analiz$ parod$, jog turintys didesn, vadovaujamo darbo staž* 

asmenys pasižymi didesniu dvasingumu; j% viršasmeninis dvasingumo aspektas, tarpasmeninis 

dvasingumo aspektas ir ideopraktika (p<0,05) labiau išreikšti nei turin.i% mažesn, vadovaujamo 

darbo staž*. Visgi asmeninio dvasingumo aspekto išreikštumas statistiškai reikšmingai 

nesiskiria tarp turin.i% didesn, ar mažesn, vadovaujamo darbo staž* (p>0,05). 

Turin.i% mažesn, bei didesn, darbo staž* ,mon$je vadov% dvasingumo bei 

dvasingumo aspekt% palyginimas pateikiamas trisdešimt pirmoje lentel$je. 

Duomen% analiz$ parod$, jog vadovai, turintys didesn, darbo staž* ,mon$je, pasižymi 

labiau išreikštu viršasmeniniu dvasingumo aspektu, nei turintys mažesn, darbo staž* ,mon$je 

(p<0,05). Ta.au nei bendras dvasingumas, nei kiti dvasingumo aspektai n$ra susij/ su didesniu 

ar mažesniu respondent% darbo stažu ,mon$je, kurioje dirba (p>0,05). 

 

Lentel" 31. Turin/i- mažesn0 bei didesn0 darbo staž1 0mon*je vadov- dvasingumo bei 
dvasingumo aspekt- palyginimas 

Rangai ir rodikliai 
pagal darbo  

staž* 
Tyrimo aspektai 

Vidutiniai rangai Statistiniai rodikliai 
Turintys mažesn, 

darbo staž* 
,mon$je 

Turintys didesn, 
darbo staž* 
,mon$je 

Mann – 
Whitney 
(U) testas 

Z 
reikšm$ 

Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

Dvasingumas 160,50 178,25 11498,500 –1,622 0,105 
Asmeninis dvasingumo 

aspektas 
 

160,82 
 

177,68 
 

11568,000 
 

–1,540 
 

0,124 
Viršasmeninis 

dvasingumo aspektas 
 

155,12 
 

187,54 
 

10365,000 
 

–2,963 
0,003 

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 tyr$jo teoriniais pasteb$jimais apie 

dvasingumo diferenciacij* (skirtingus lygius), buvo sudarytas teorinis modelis, kuriuo buvo 
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siekiama patikrinti, kaip vadov% ideopraktika (nepriklausomas kintamasis) susijusi su vadov% 
dvasingumo aspektais (asmeniniu dvasingumu (AD), viršasmeniniu dvasingumu (VD) ir 

tarpasmeniniu dvasingumu (TD) – priklausomi kintamieji) (žr. 19 pav.). 

Strukt)rinio lyg.i% modeliavimo kelio analiz$ atskleid$, jog vadov% ideopraktika 

statistiškai reikšmingai lemia vadov% viršasmenin,, tarpasmenin, ir asmenin, dvasingum*. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 Pav. 19 Teorinis ideopraktikos ir dvasingumo aspekt# s(saj# modelis 
  

 Ideopraktikos ryšys su pastar*ja dvasingumo dedam*ja yra stipriausias (žr. 32, 33 lenteles). 

Ta.iau rezultatus reik$t% vertinti atsargiai, nes modelio tinkamumo duomenims rodiklis CFI 

(angl. Comparative fit index) yra žemas – 0,692 (žr. 16 priedo 1, 2 lenteles).  

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

  +vertinimas S.E. C.R. p reikšm$
Viršasmeninis dvasingumas <--- Ideopraktika 1,796 0,155 11,597 ***
Asmeninis dvasingumas <--- Ideopraktika 3,502 0,213 16,434 ***
Tarpasmeninis_dvasingumas <--- Ideopraktika 2,230 0,204 10,928 ***

*** reiškia, jog p < 0,001 ir gautas ryšys yra statistiškai reikšmingas. 
 

 
Lentel" 33. Standartizuoti regresijos koeficientai (angl. Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) ) 
+vertinimas 

Viršasmeninis dvasingumas <--- ideopraktika 0,537 
Asmeninis dvasingumas <--- ideopraktika 0,670 
Tarpasmeninis dvasingumas <--- ideopraktika 0,514 

  
Taip pat buvo patikrintos ir koreliacijos tarp dvasingumo aspekt% (klausimyno subskali%) ir 

ideopraktikos kintamojo. Duomen% analizei buvo naudojamas ranginis Spirmeno koreliacijos 

koeficientas. Rezultat% analiz$ atskleid$, jog visi dvasingumo aspektai ir ideopraktika 

Ideopraktika 

Tarpasmeninis
dvasingumas 

Viršasmeninis 
dvasingumas 

Asmeninis 
dvasingumas     e1 

    e2 

    e3 
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statistiškai reikšmingai susij/ (p<0,001) ir visos koreliacijos yra vidutinio stiprumo (koreliacija 
nuo 0,5 iki 0,7 apibr$žiama kaip vidutinio stiprumo (1ekanavi.ius, Murauskas, 2000)). Visi 

ryšiai yra teigiami ir reiškia, kad vieno kintamojo reikšm$ms did$jant, kitos taip pat did$ja. Pvz., 

did$jant ideopraktikai, did$ja ir asmeninis dvasingumas ir atvirkš.iai. Labiausiai susij/ yra 

asmeninio dvasingumo ir viršasmeninio dvasingumo ,ver.iai (r=0,687). Ideopraktika labiausiai 

susijusi su asmeniniu dvasingumu (r=0,671) ir labai asmeniniu dvasingumu (r=0,522). Pla.iau 

žr. trisdešimt ketvirt* lentel/. 

 

Lentel" 34. Asmeninio dvasingumo, viršasmeninio dvasingumo, tarpasmeninio dvasingumo 
bei ideopraktikos koreliacijos 

Tyrimo 
aspektai 

Spirmeno 
koreliacijos 
koeficientas 

Asmeninis 
dvasingumas 

Viršasmeninis 
dvasingumas 

Tarpasmeninis 
dvasingumas 

Ideopraktika 

Asmeninis 
dvasingumas 

Ryšio stiprumas   0,687** 0,536** 0,671** 
Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

 0,0001 0,0001 0,0001 

Viršasmeninis 
dvasingumas 

Ryšio stiprumas  0,687**  0,515** 0,522** 
Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

0,0001  0,0001 0,0001 

Tarpasmeninis 
dvasingumas 

Ryšio stiprumas  0,536** 0,515**  0,517** 
Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

0,0001 0,0001  0,0001 

Ideopraktika Ryšio stiprumas  0,671** 0,522** 0,517**  
Reikšmingumo 
lygmuo (p) 

0,0001 0,0001 0,0001  

 

 Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad Lietuvos vidutinio dydžio ,mon$ms vadovauja ,vairaus 

dvasingumo raiškos lygio vadovai. Nors nepriklausomos dvasingumo skal$s autorius Ronald R. 

Rojas neišskiria konkre.i% skaitini% parametr%, kada asmuo laikytinas dvasingu ir kada – 

nedvasingu, ta.iau statistiniai duomenys rodo, kad yra labai aukšt* bal* ir labai žem* bal* 
surinkusi% vadov% (žr. 35 lentel/). 

Lentel" 35. Dvasingumo aspekt# statistini# rodikli# vertinimo pasiskirstymas tarp Lietuvos 
vidutinio dydžio $moni# vadov# 

 

Tyrimo 
aspektai 

Statistiniai  
rodikliai 

Asmeninis 
dvasingumas 

Viršasmeninis 
dvasingumas 

Tarpasmeninis 
dvasingumas Ideopraktika 

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 leidžia formuluoti išvad*, kad Lietuvos vidutini% ,moni% aukš.iausio lygio 
vadov% dvasingumas n$ra labai išreikštas nei asmeniniame, nei viršasmeniniame, nei 

tarpasmeniniame lygiuose, o tai atsispindi j% ideopraktikoje, nes visos šios dalys tarpusavyje yra 

labai susijusios. Stiprindami vien* iš dvasingumo lygi% vadovai stiprint% ir kitus. 

Remiantis šio tyrimo duomenimis, buvo pasirinkti kokybiniam tyrimui * 
dvasingum( orientuotos organizacijos kult$ros raiškos požymi% tyrimo dalyviai, su aukš.iausiu 

bendro dvasingumo lygmens ,ver.iu. 

 

2.2.3. % dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,ros požymi- tyrimo 
duomen- analiz* ir rezultat- formulavimas 

 

Duomen% analiz$ atlikta pagal fenomenologin$s hermeneutikos metod*, kuris skirtas interviu 

tekstams interpretuoti. Transkribuoti interviu tekstai buvo analizuojami etapais: naiviai (šved. 

na. "ve) skaitant, strukt)riškai analizuojant, formuojant visapusišk* supratim* ir formuluojant 

rezultatus, kurie tarpusavyje siejasi visumos ir jos dali% bei supratimo ir aiškinimo dialektika 

(Lindseth, Norberg, 2004).  

Pirmiausia buvo užrašyti naratyviniai interviu. Perskai.ius juos, susidarytas naivus 

suvokimas (angl. na."ve understanding). Toliau tekstas buvo dalijamas , prasm$s vienetus, kurie 

buvo sutrumpinami ir iš j% išskiriamos potem$s ir temos, kurios buvo patikrinamos jas 

palyginant su naiviu supratimu ir tik tuomet pereita prie strukt)rin$s analiz$s, kuri pasirinkta 

kaip duomen% interpretavimo metodas. 

 Yra keletas strukt)rini% analizi% tip%. Šiame darbe naudojama tematin$ strukt)rin$ 

analiz$, t. y. b)das, siekiantis nustatyti ir suformuluoti temas. „Tema yra prasm$s gija, 

prasiskverbianti , visas arba kelias teksto dalis. Ji perduoda esmin/ gyvosios patirties prasm/. 

Norint užfiksuoti ši* gyvosios patirties prasm/, temos formuluojamos taip, kad jos atskleist% 

prasm/“ (Lindseth, Norberg, 2004). Taigi duomen% analiz$ buvo prad$ta nuo užrašyt% interviu 

tekst% naivaus skaitymo, kuris leido daryti prielaidas tolesnei strukt)rinei analizei, kur buvo 

vertinamos ,vairios teksto dalys, siekiant paaiškinti konkretaus teksto esm/. Po to buvo 

identifikuojamos subtemos, kurios yra konstruojamos prasm$s pagrindas. Pavyzdys pateikiamas 

trisdešimt šeštoje lentel$je. 

Prasm$s vienetas gali b)ti dalis sakinio, sakinys, keli sakiniai, pastraipa, t. y. bet 

kokio ilgio tekstas, kuris perduoda tik vien* prasm/ (Lindseth, Norberg, 2004). Prasmi% vienetai 

buvo perskaityti ir apm*styti naivaus supratimo atžvilgiu. Tuomet jie buvo sutrumpinti, t. y. 

kiekvieno prasm$s vieneto prasm$ buvo kaip galima trumpiau išreiškta kasdieniais žodžiais. 

Visi sutrumpinti prasm$s vienetai buvo perskaityti ir apm*stant bandyta surasti j% panašumus ir 
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skirtumus. Jie buvo sur)šiuoti ir visi panaš)s sutrumpinti prasmi% vienetai buvo dar labiau 
sutrumpinti ir išskirti , potemes, kurios sujungtos , temas. 

 

Lentel" 36. „7R“ vadovo interviu teksto strukt%rin!s duomen# analiz!s pavyzdys 
Prasm*s vienetas Sutrumpinimas Abstrahavimas Subtema Tema 

7R 
1. <…> na, lyderyst$ yra, 
kaip aš suprantu, 
papras.iausias pavyzdžio 
rodymas ir b)tent visose 
srityse, sakykim. Arba ten 
kažkokioje, galb)t ne visose 
– kas kiek sugeba. Toks 
idealus atvejis – pavyzdys 
visose ir iniciatyva. 

Lyderyst$ 
suprantama kaip 

vadovo 
iniciatyva ir 

pavyzdys 
darbuotojams 

Darbuotoj% 
motyvavimas 
veikti lyderio 

pavyzdžiu 

Lyderio 
autoritetas 

Lyderio 
veiklos 

0prasminimas 

7R 
2. Pavyzdys, iniciatyva – 
b)tent, kad užduodi t* krypt,, 
sakykim, vienoje ar kitoje 
situacijose ar aplamai šituose 
santykiuose, kur jie turi eiti, 
kokia kryptim, kad tu 
nustatai ir pasi)lai aišku – 
pasi)lai ta prasme – ne 
primeti, bet po to ,vyksta 
susitarimas ir visi to, 
sakykim, daugiau – mažiau 
laikosi, bet b)tent eina visi ta 
kryptim, kuri* pasi)l$ tas 
lyderis. Aš, sakykim, aš turiu 
toks b)ti, kitaip organizacija 
tada netur$s krypties, jinai 
blaškysis. 

Darbuotojai 
dirba kryptingai, 

pritardami 
lyderio 

pasirinktai 
organizacijos 

veiklos kryp.iai. 

Lyderio galia 
nukreipti 

kompetentingus ir 
savo vert/ 
žinan.ius 

darbuotojus 
reikiama kryptimi 

Kryptingas 
darbuotoj% 

veiklos 
,prasminimas 

Lyderio ir 
sek*j- 
s1veika 

Ir kt. <...> <...> <...> <...> 
  
Pasak Lindseth, Norberg (2004), visapusiškas supratimas apima skaityto teksto tem% 

apibendrinimus bei perm*stymus atliekamo tyrimo kontekste ir tai atsispindi rezultat% 

formulavime. Taigi toliau bus nagrin$jami tyrimo rezultatai. 

Suformavus temas ir potemes, galiausiai tekstas buvo dar kart* perskaitytas, temos 

apsvarstytos lyginant jas su literat)ra apie dvasin/ lyderyst/ ir organizacijos kult)r* bei 

suformuotas „aiškus supratimas“ – t. y. , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ros raiškos 

požymiai. „Aiškus supratimas atskleidžia naujas galimybes buvimui pasaulyje. Š, pasaul, galima 

b)t% apib)dinti kaip interviu metu sukonfig)ruot* pašnekov% perfig)ruot* gyvenam*j, pasaul,, 

kur, iš pradži% refig)ruoja tyr$jas, o v$liau – tyrimo ataskaitos skaitytojai. Tai gali pad$ti 

skaitytojams refig)ruoti savo pa.i% gyvenim*“ (Lindseth, Norberg, 2004).  

Kaip ir min$ta, rezultatai suformuluoti kasdiene kalba, kaip galima artimiau gyvajai 

patir.iai. „Kasdien$ kalba kyla iš pradin$s gyvosios patirties. Bandydami išreikšti gyvosios 
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patirties prasm/, vartojame kasdien/ kalb*, o ne abstrak.i*, ,mantriai apibr$žt* mokslin/ kalb*“ 
(Lindseth, Norberg, 2004).  

 Duomen% analiz$ atskleid$, jog pirmoji organizacijos kult)ros požymi% grup$, 

pasireiškianti , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)roje, slypi lyderio veiklos 
$prasminimo temoje. Ši tema atspindi vadov% patirtis, kylan.ias iš j% kertini% prielaid%, kurios 

atsiskleidžia per vizijos *prasminim( veikloje, asmenyb"s integralum(, holistiškum(, socialin# 
atsakomyb#, autoritet(, altruizm( bei darbo, asmeninio gyvenimo derm# ir vert"s k$rim(. (žr. 
37 lent.).  

 

Lentel" 37. ,,Lyderio veiklos $prasminimas” $ dvasingum( orientuotos organizacijos kult%roje 
Abstrahavimas Potem! Tema 

Lyderio laisv$ veikti atsakingai d$ka m$gstamos veiklos 

Lyderio vizijos 
,prasminimas veikloje 

Lyderio 
veiklos 

0prasminimas 

Norimos veiklos krypties pasirinkimas – teigiamos 
emocijos 

Norima ,galinta veikla pagal ,sitikinimus ir vertybes 
Autentiškumas prasmingoje veikloje 
Kertini% ,mon$s vertybi% refleksija 
Atsakinga darbuotoj% atranka 
Laiko ,prasminimas m$giamoje veikloje 
Darbuotojas – visapusiška asmenyb$ 

Asmenyb$s integralumas 

Balansas tarp emocinio, dvasinio, profesinio lyderio 
asmenyb$s augimo 

Intuicijos ir proto s*veika 
Fizin$ ir dvasin$ žmogaus prigimtis 
Reflektuojantis lyderis 
Lyderio geb$jimas sistemiškai m*styti Lyderio poži)rio 

holistiškumas Holistinis aplinkos suvokimas 
Laiko ribotumas 
S*žininga ,mon$s veikla Lyderio socialin$ 

atsakomyb$ Socialiai atsakingas bendradarbiavimas 
Formalios vadovo galios ir lyderyst$s sugretinimas 

Lyderio autoritetas 

Lyderio pripažinimas per pasitik$jim* 
Lyderio materialin$ nepriklausomyb$ 
Darbuotoj% motyvavimas veikti lyderio pavyzdžiu 
Lyderio vertybi% refleksija ,mon$je 
Kompetentinga vadovo lyderyst$ 
Lyderio pripažinimas per ,vertinim* 
Tarnyst$ lyderyst$je Altruizmas 
Darbuotojo prasmingo laiko raiška chronologiniame 
laike 

Profesin$s veiklos ir 
asmeninio gyvenimo 

derm$ 

Lyderio skirting% veikl% ,prasminimas laike 
Lyderio šeimos vertybi% santykis su verslo sprendimais 
Neatsiejamas lyderio sprendim% ir vertybi% ryšys 
Konkurencinio ir kooperacinio gyvenimo darna 
Laiko balansas lyderio veiklos srityse 
Asmenin$s ir darbin$s veiklos darna gyvenime 
S*žiningas vidinis ir išorinis bendradarbiavimas 

Vert$s k)rimas Draugiški aplinkai sprendimai 
Vert$s k)rimas išoriniams ir vidiniams klientams 
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Lyderio vizijos $prasminimas veikloje potem$ atskleidžia, kad tyrimo dalyvi% lyderyst" 
pasireiškia m"giamoje veikloje: „Aš m"gstu tai, k( aš darau. Man tai patinka.“ (I.10R) Taigi 

norimos veiklos krypties pasirinkimas lyderiui susij/s su teigiamomis emocijomis. Tai atspindi 

džiaugsm*, dirbant m$giam* darb*: „<…> Nes darau lygiai tai, k( noriu daryt. Ir tai yra 
didžiul" s"km" <…> Bent man tai yra milžiniška s"km". Nes atsikra'iau to, kas mane slegia, ir 
gyvenime atsirado daug daugiau to, kas teikia džiaugsmo.“ ( I.4R) Taigi profesin$ veikla 

lyderiui suteikia džiaugsm*, kuris skatina nor* bendradarbiauti, o iš to kyla abipusiškas vadovo 

ir darbuotoj% pasitenkinimo darbe jausmas. Taigi lyderiui s$km$ asocijuojasi su aistra 

konkre.ios veiklos aistra, kuria gali užsiimti niekieno nevaržomas.  

Tyrimas taip pat atskleid$, kad lyderis turi b)ti autentiškas prasmingoje veikloje. 

Kuriama veikla turi b)ti unikali, o ne kit% versl% kopija. Tai reiškia, kad lyderis turi jaustis 

darantis tai, k* jis nori daryti, ir atlikti savo, o ne svetimo vaidmen, konkre.ioje veikloje. Tik 

atlikdamas tinkam* sau vaidmen, gali daryti karjer* ir priimti naujus išš)kius, neapsiriboti 

esamais. Karjera yra autentiška: kas tinka vienam, neb)tinai atneš s$km/ kitam. Taigi s$kminga 

lyderyst$ ne vertikalioje/hierarchin$je karjeroje, o konkre.ioje dominan.ioje veiklos srityje. 

Tod$l tam, kad b)t% prasm$ siekti tikslo, jis turi b)ti dominan.ioje veiklos srityje. Labai svarbu 

lyderiui suvokti, kad prasminga veiklos paieška prasideda per sav/s pažinim* ir buvim* savimi 

pritraukiant kitus darbuotojus: !<…> ko gero, tai b$ti savimi ir pirmiausia b$ti lyderiu sau. 

Vesti save ten, kur yra prasm" eit, kur širdis veda. Ir tada nuo sav#s t( galima išpl"sti * didesn# 
grup#.“ (I.4R) Kol neaišk)s norai, veikiama pagal svetimas schemas. Suvokus norus, 

,gyvendinimas tampa realybe. Viena iš sav/s suvokimo technik% buvo pamin$tas „kou.ingas“. 

Taigi, radus savo krypt, ir veikl*, m$gstama veikla duoda lyderiui laisv/ veikti atsakingai, 

sustiprina nepriklausomyb$s jausm*, kuris yra labai svarbus lyderiui: „<...> vis% pirma esu 
absoliu'iai nepriklausomas. Man nepriklausomyb" yra labai svarbu.“ (I.10R) Tai reiškia b)ti 

nesuvaržytam tiek vidin$mis, tiek išorin$mis prievol$mis. Ta.iau laisv$ tiesiogiai susijusi su 

atsakomybe. Lyderyst$ pasireiškia veikiant laisvai, bet prisiimant atsakomyb/ už atliktus 

veiksmus, siekiant ,mon$s rezultat%: „<...> didelis aspektas yra pilna atsakomyb" už rezultatus 
*mon"s, nes kai apsitari su akcininkais, k( nori padaryti, tai jau tada, kas *vyksta ar ne*vyksta – 
labai aišku, kad yra mano rankose.“ ( I.6R) O laisv/ veikti norima kryptimi suteikia ,sitikinim% 

ir vertybi% paisymas: „<...> aš turiu t( saugikl*, vidin* jau besivystant*, kad jeigu aš tik 
suvokiau, kad tai neatitinka, eina kažkur tai, pjaunasi su mano vidin"m nuostatom ir su mano 
vertyb"m, aš tiesiog stabdau ir nebedarau to. Na, galb$t, paieškau ekologiško iš"jimo iš 
situacijos, kažkokiu tai b$du <...>“ (II.4R) Taigi vadovas turi prad$ti nuo sav/s, klausdamas, ar 

nori prad$ti konkret% versl* ir ar tas verslas „nesipjauna“ su jo vidin$mis nuostatomis ir 

vertyb$mis. 
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Lyderiai pastebi, kad j% vizijai ,gyvendinti taip pat reikalingi atitinkami darbuotojai. 
Ypating* d$mes, jie skiria atsakingai darbuotoj% atrankai. Darbuotojai renkami atsakingai nuo 

žemiausios grandies pozicijos, kad gal$t% „augti“, jei nor$s, arba tur$t% galimyb/ po bandomojo 

laikotarpio palikti ,mon/. Tai susij/ su kitu etapu – komandos formavimu, nes b)tent tada yra 

labai svarbi kandidat% vertybi% ir kompetencij% derm$. Taigi kertini% vertybi% refleksija yra dar 

vienas reiškinys ,gyvendinant vizij*. Tyrimo dalyviai išskiria, kad: 

! organizacijoje reikia pateikti, kokios vertyb$s yra prioritetin$s, 

! žinoti, kaip ,mon$s veikloje pasireiškia vertybi% laikymasis, 

! turi b)ti aiškios instrukcijos, kaip dirbti laikantis ,mon$s vertybi%, 

! negali b)ti daromos išimtys pamatin$ms organizacijos vertyb$ms. 

Taigi kertin$s vertyb$s turi b)ti skleidžiamos ,mon$je ir jomis turi b)ti vadovaujamasi. 

Tyrimo rezultatuose išsiskiria lyderio laiko prasm"s suvokimas. Lyderis laikui 

suteikia prasm/ užsiimdamas m$giama veikla ir supranta j, kaip vertyb/, t. y. laik* jis leidžia 

prasmingai, skirdamas j, norimai veiklai. 

Pasak tyrimo rezultat%, asmenyb!s integralumas atsiskleidžia per visapusiško 
žmogaus suvokim*. Vis% pirma lyderis suvokia žmog% kaip fizin/ ir dvasin/ b)tyb/, 

išsiskirian.i* iš gyv)n% protu, sav/s suvokimu. Religiniu poži)riu laiko žmog% Dievo k)riniu, 

gyvenan.iu prasmingai ir planuojan.iu savo gyvenim* taip, kad darbas b)t% vienas svarbiausi% 

dalyk% gyvenime. Žmogus yra bendraujantis ir bendradarbiaujantis, reiškiantis ir priimantis 

emocijas, siekiantis tiksl%. Taigi žmogus suvokiamas kaip pasaulio k)rinijos dalis, imanti ir 

duodanti asmenyb$, kryptingai siekianti tiksl%. Žmogaus prigimtyje yra ir jo šaknys: tai, k* 

atsineša iš t$v%, seneli%, ir dar giliau. Pasak tyrimo rezultat%, vadovai mato žmoguje ne tik 

biologin/ prigimt,, bet ir geb$jim* m*styti, kurti, keistis bei daryti poveik, kitiems. Iš to kyla 

atitinkamas lyderio poži)ris , darbuotoj*, kur, jis laiko ne tik tam tikros srities profesionalu, bet 

ir žmogumi, turin.iu asmenin, gyvenim*, hob,, asmeninis savybes, patirt, ir kult)r*. Lyderis 

siekia, kad darbuotojas atskleist% savo vidin, potencial* – b)ti asmenybe. Lyderi% patirtis rodo, 

kad priimant sperndimus dar vadovaujamasi nuojauta ir intuicija, ne vien tik protu. 

Nagrin$jant lyderio asmenyb$s integralumo raišk*, galima pasteb$ti balans* tarp 

emocinio, dvasinio, profesinio lyderio asmenyb$s augimo. O tam reikalinga asmeninio 

gyvenimo ir darbin$s veiklos pusiausvyra: „<...> svarbu, tas vat – gyvenimas su savimi, nu ar 
tu gali šit( susid"lioti, kad b$t% toks balansas tarp karjeros, tarp šeimos, tarp asmeninio 
reikalo, kad nu, nes trumpu laikotarpiu aišku gali b$ti visaip, bet gal% gale vis tiek turi atsirasti 
kažkoks balansas ir nieks neturi nieko užgožti <...>“ (I.6R). Vadovo motyvacija remiasi 

savirealizacija, piniginiu uždarbiu, santyki% bei vertybi% su akcininkais darna. B)damas darnoje 

su savimi ir aplinka, lyderis refleksuoja: „Lyderis tai n"ra vienareikšmiškai kažkoks, na visk( 
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gebantis, atvirkš'iai, man atrodo, nuolat reflektuojantis, nuolat sugr*žtantis atgal ir 
paklausiantis sav#s, ar aš vakar teisingai pasielgiau, ar aš teisingai *vertinau, ypatingai – ar 
*vertinau kiekvieno pastangas“ (I.5R). Lyderio refleksija taip pat susijusi su poži)riu, jog 

klaidos neišvengiamos, dirbant ir iš j% reikia mokytis. Vadovas pradeda veikti nuo 

savirefleksijos ir tik tuomet nuosekliai pereina prie kit% darbuotoj%. 

Lyderio poži%rio holistiškumas – tai dar viena organizacijos kult)ros požym, 

atspindinti potem$. Nagrin$tose ,mon$se tai pasireiškia per lyderio geb$jim* apjungti vis* j, 

supan.i* informacij*, darbin/ atmosfer*, darbuotoj% bei klient% nuomones bei bendro vaizdo 

susidarym*, kuriuo remiantis priimin$jami nešališki sprendimai. B)damas pla.i% paži)r% ir 

,žvalgus, lyderis sugeba atpažinti darbuotoj% individualum* ir organizuoti j% bendr* veikl*. 

Lyderio geb$jimas sistemiškai m*styti susij/s ir su išorine aplinka, pavyzdžiui, kai parama 

skiriama socialin$ms reikm$ms pagal princip*, kad ,mon$ yra bendruomen$s, kurios regione 

dirba, dalis.  

Lyderio holistinis poži)ris taip pat atsiskleidžia per samprotavimus apie laik* ir 

aplink*. Tyrimo rezultatai rodo, kad lyderis suvokia laiko ribotum*. Laikas suprantamas kaip 

greitai senkantis baigtinis resursas: „Laikas b"ga ir *monei greitai, ir žmogui greitai... Ypatingai 
vasaros laikas – visi laukiam, laukiam: ir *mon" laukia, planuoja darbus... Matai, kad jau 
ruduo, nebe vasara…“ (III.8R), tod$l j, naudoti reikia prasmingai, nes: „Tai tokia vertyb", kuri( 
žmogus pradeda suvokti su amžiumi, mano nuomon" tokia, gal ji neteisinga. Su amžium 
supranti, kad, iš vienos pus"s, nereikia to laiko švaistyti * kair#, * dešin#, b"gti visur, o iš kitos 
pus"s, tu supranti, kad tas laikas.., kad turi juo naudotis. K( turi – džiaugtis, kad tu t( laik( turi. 
Tod"l, kad kažkas ar atsitiks, ar ligos... – ir baigsis, šešios lentos, ir po vis% laik%. Manau, laikas 
tai yra didžiul" vertyb", kuri( reikia labai vertinti, nešvaistyti nes(mon"m.” (III.10R) 

Holistiniu poži)riu organizacija suprantama kaip aplinkos dalis: „<...> kuo labiau t( 
„matriošk(“ didinsime, tuo didesn"s aplinkos. Tai ten vienoj pus"j gali sakyti, kad ten yra 
Lietuva, paskui Europoj, paskui ten Europos S(jungoj, po to ten dar platesniam kontekste, 
Eurazija ten ir taip toliau <…>.“ (VI.1R) Žmogus suprantamas kaip aplinkos dalis: „<…> tai, 
vis% pirma, tai toje aplinkoje pa'iam b$ti tos aplinkos, na, dalimi... b$ti dalimi ir b$ti tuo tokiu, 
tarsi tos aplinkos k$r"ju, neb$tinai šeimininku – k$r"ju <…>.“ (VI.5R) Taigi Lietuvos 

vidutinio dydžio ,moni% dvasingi vadovai turi sistemos arba ryšio poj)t,, geba ,žvelgti 

platesnius modelius, santykius, tarpusavio ryšius.  

Lyderio socialin! atsakomyb! pasireiškia per socialiai atsaking* bendradarbiavim* ir 

s*žining* ,mon$s veikl*. Skatinamas atsakingumas visoms suinteresuotoms grup$ms: 

„atsakomyb# skatinu ir save jausti, ir kitus, kad jaust% prieš visas suinteresuotas grupes, tai yra 
ir prieš klientus, ir prieš partnerius, ir prieš darbuotojus, ir prieš visuomen#.“ (II.2R) Tiek 
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vadovas, tiek darbuotojas turi jausti socialin/ atsakomyb/. Pasitik$jimas ir bendradarbiavimas 
galimas tik dirbant s*žiningai, tuomet ,mon$s sprendimai kuria didžiausi* ekonomin/ vert/ 

nepažeisdami kit% ,moni% interes%: „Tokiu atveju mes galim tur"ti t( gr*žtam(j* ryš*, kad mus 
v"l vertins ir b$sim reikalingi m$s% klientams verslo prasme.“ (VI.7R)  

Lyderio autoritetas daro ,tak* darbuotojams per j% suvokim*, kad lyderis juos 

teigiamai motyvuoja ir yra vertas „pam$gdžiojimo“. Tyrimo rezultatai rodo, kad lyderis save 

vertina kaip kompetenting* vadovauti organizacijai. Jo autoritetas pasireiškia per darbuotoj% 

motyvavim* veikti lyderio pavyzdžiu. Geb$jimas ,kv$pti darbuotojus veiklai, juos vedant paskui 

save, susij/s su pagalba darbuotojams taikant asmenin, lyderio praktikos pavyzd,: „<...> mano 
priimami sprendimai ir atliekami veiksmai *kvepia kitus ir padeda jiems dirbti <...>“ (I.3R) 

Taigi lyderyst$, tyrimo dalyvi% teigimu, atsiskleidžia kaip vadovo rodoma iniciatyva ir 

pavyzdys. 

Formalios vadovo galios ir lyderyst$s sugretinimas taip pat siejamas su lyderio 

autoritetu. Vadovas priima sprendimus, susijusius tiek su formaliomis galiomis, tiek su 

neformaliomis lyderio galiomis: „Pas mane n"ra sekretori%, joki% užkard% – kad pas mane 
ne*leist%, pas mane gali bet kas ateiti bet kada, bet kokiu metu, bet kokiu klausimu, pas mane 
dažnai ateina žmon"s, mes dažnai pakalbam apie šeimyninius reikalus, apie sveikatos 
problemas...“ (I.10R) Taigi ,mon$s lyderis yra atvirai bendradarbiaujantis bei padedantis 

vadovas tiek darbo, tiek asmeniniais klausimais. Tokiu b)du pasireiškia lyderio pripažinimas per 

pasitik$jim*. Sav/s nesureikšminantis ir garb$s netrokštantis vadovas, neieškantis papildomos 

išorin$s pripažinimo simbolikos, yra gerbiamas ir vertinamas. Vadovo s$km$ organizacijoje 

siejama su karjera, kuri* palaiko ir kuriai pritaria darbuotojai, akcininkai, partneriai. Vadovas 

yra darbuotoj% bei akcinink% pasirinktasis, kadangi yra ,gij/s tiek darbuotoj%, tiek akcinink% 

pasitik$jim*: „<…> buvo toks momentas, kad *moni% direktorius rinkdavo kolektyvas. Tai 'ia 
buvo praeito šimtme'io 1988–1989 metai, tai va – buvau pasi$lytas kolektyvo * vadovus. Iki to 
laiko buvo dar visa eil" rinkim%, ten dar keli metai tokia tvarka buvo... O paskui, jau tais 
laikais, priklaus"me Ž/ ministerijai, tai ministerija palaik", o dabar akcininkai palaiko.“ (I.8R) 

B)damas autoritetu, lyderis skleidžia savo vertybes, kurios dera su darbuotoj% vertyb$mis, o jei 

prasilenkia – visuomet ieškomas ir randamas kompromisas. 

 Per Lietuvos vidutinio dydžio dvasing% ,moni% vadov% patirt, išryšk$ja, kad 

m$giama veikla užtikrina materialin/ nepriklausomyb/, kuri pilnai patenkina lyderio 

materialinius poreikius „tam standarte, kuriame mes gyvename.“( I.4R ) 

Pasak atlikto tyrimo rezultat%, profesin!s veiklos ir asmeninio gyvenimo darna 

pasireiškia per lyderio šeimos vertybi% santyk, su verslo sprendimais: „Tai mano, pirmiausia 
aišku, mane pat* apima, mano šeim(, mano artimiausius žmones, galima artim% žmoni% rat( 
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šiek tiek prapl"st, bet kalbant apie šituos dalykus tai pirmiausia, aišku, atsižvelgiu * tai, kaip tai 
pa*takos, nu, kitas man svarbias sritis ir kitus man svarbius žmones, arba tiems svarbiems 
žmon"ms svarbias sritis, 'ia atsiranda šitie dalykai, kitas dalykas, * mano asmenin# ekologij( 
*eina ir dvasiniai dalykai, kiek tai atitinka mano pasaulio suvokim(, kas tai yra teisinga šitam 
pasauly, kas neteisinga, ir jeigu yra kažkas neteisinga, aš tiesiog to nedarau. Tai vat ten galb$t 
neturiu taip susiraš#s labai tvarkingai, kas * t( ekologij( *eina, bet jinai *traukia, nu pavadinkim 
taip, fizin" ir dvasin" gerov", mano ir man svarbi% žmoni%.“ (II.4R) Taip pat svarbu 

subalansuoti laik*: „<…> tai yra tavo gyvenimas, tai yra, jeigu tu moki savo laik( subalansuoti 
asmeniniame ir tame, sakykime, tarnybiniame visuomeniniame lygmenyje, tai yra fantastika, nes 
dažnai atsitinka taip, kad vadovas lyderis iš viso užmiršta apie savo asmenin* laik(, apie save 
kaip žmog%... ir tuomet jis ateina piktas, pavarg#s... ir nesusišukav#s, ir visoks išsiblašk#s, 
išsibalansav#s, ir jis tada vaikšto nelaimingas.“ (III.5R) Darbuotojas kartais laik* maksimaliai 

išnaudoja darbinei veiklai pamiršdamas save, nes prasmingas laikas susij/s su asmeniškai 

išgyventais svarbiais ,vykiais, kurie neskai.iuojami chronologiškai. Tod$l ieškomas balansas 

tam, kad ,mon$s lyderis ir sek$jai patys skirstyt% savo laik* ,: šeimos, darbin, ir visuomenin,. 

Lyderis turi laisv/ rinktis, kaip naudoti savo laik*. Lyderi% patirtis atspindi laiko, skiriamo 

,vairioms veikloms, balans* j% gyvenime. Vadov% manymu, darbuotojui reikia tur$ti toki* 

šeim*, kuri j, gerbt% ir vertint%.  

Kitas labai svarbus rezultat% aspektas – geb$jimas konkuruoti ir kooperuotis. 

Vadovai pastebi, kad išorin$je aplinkoje vyrauja konkurencinis gyvenimas, vidin$je – ,mon$je 

siekiama kooperacijos, nes konkurencija kenkia siekti ,mon$s tiksl%, blogina darbo atmosfer*. 

Tod$l gyvenimas suprantamas kaip konkurencinio ir kooperacinio junginys: „Konkurencija 
nedingo, ta'iau esu giliai *sitikin#s, kad ta senoji ar „laukin"“ konkurencija jau atgyveno ir 
baig"si su industrin"s revoliucijos pabaiga. Taip, mes vis dar matome agresyvumu ir 
nekooperacija pagrist% veiksm% ir dalis j% netgi yra s"kmingi. Ta'iau esu tikras, kad tai – 
trumpalaik" s"km", net jeigu ji ir trunka kok* 30–40 met%. Ilgalaikei s"kmei reikalinga 
kooperacin" strategija ir tik ji iš ties% užtikrins ilgalaik# s"km#.“ (VII.1R) Taigi, nors išor$je 

dominuoja konkurencinis gyvenimas, viduje ,mon$s – kooperacinis, visgi lyderiai siekia 

kooperacijos ir išor$je, nes ilgalaik$ ,mon$s s$km$, pasak tyrimo dalyvi%, susijusi su 

kooperacija. 

Vert*s k,rimas atsiskleidžia per ,mon$s ger* reputacij*, kuri susijusi su gerais 

ekonominiais rodikliais, gera darbo atmosfera bei patenkintais klientais: „turi b$ti geri 
ekonominiai rodikliai, bet lygiai taip pat neturi b$ti kaip Kinijoj ar kitur – žmon"s yra tik 
mašinos. Tai esam ir pasiraš#. Turi b$ti ir gera vieta dirbti <...>.“ (VI.9R) +mon$s veikla yra 

prasminga, nes kuriama vert$ klientui, pavyzdžiui, ,mon$s produktai ar paslaugos. Nes, „jeigu 
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tu nekuri vert"s klientui, tau n"ra ten ir vietos, tai n"ra savitikslis buvimas“ (VI.1R). Tas vert$s 
k)rimas yra draugiškas aplinkai. Išorin$je aplinkoje n$ra kuriami barjerai, kurie trukdyt% 

,prastai žmoni% veiklai ir patogumui. N$ra vykdoma nes*žininga konkurencija, o aplinkos 

keitimas yra suderinamas su visomis suinteresuotomis pus$mis ir neatliekamas vienašališkai. 

+mon$se pasireiškia s(žiningas vidinis ir išorinis bendradarbiavimas, kuris taip pat reikalingas 

vert$s k)rimui. +mon$se s*žiningai ir laiku atsiskaitoma ir su darbuotojais, ir su išoriniais 

klientais, pvz.: „jei aš atvažiuoju su tokiu prašymu – kad mums reikia, šiuo metu mes turime 
kažkoki% laikinai finansini% problem%, tarkim, norim pasididinti savo sand"l*, neturime tiek 
apyvartini%, kad gal"tum sand"l* pasididinti, ar j$s negal"tum"te mok"jimo termin( atid"ti 
vietoj 30 dien%.” Labai prašom – kiek jums dien% reikia?” Nes jie žino, jei yra terminas 60 
dien%, tai jie žino, kad 58 dien( bus sumok"ta pinigai ir 60 dien( pinigai bus s(skaitoje. Tai jau 
yra 20 met% su visais, kuriais dirbame. Jau yra tiek"j%, su kuriais dirbam 20 met%. Jei aš 
nuvažiuo'iau ir paprašy'iau, kad atid"kite šit( s(skait( pusei met%, tai tikrai pasakyt% – “labai 
prašom”. Garantuotai aš gau'iau, tik tuo nesinaudoju.“ (II.10R) Taigi s*žiningai atsiskaitoma, 

neslepiant problem%, tiek su darbuotojais, tiek su klientais, prisitaikant prie esamos situacijos. 

Vagyst$s ir melagyst$s organizacijoje netoleruotinos: „Vogti negražu, tai vat kaip ir yra viena iš 
teisyb"s form%, kad tu negali nei klient% apgaudin"ti, nei tarpusavio santykiuose kažkoki% toki% 
dalyk% tur"ti, tai yra pora viet%, kurios yra „zero tolerance“ – reiškia visiškai netoleruotinos 
<...>.“ (II.1R) Taigi vert$s k)rimas suvokiamas kaip privaloma ,mon$s veiklos s*lyga. 

 Antroji organizacijos kult)ros požymi% grup$, pasireiškianti , dvasingum* 

orientuotos organizacijos kult)roje, yra lyderio ir sek!j# s(veika. Ši tema atspindi vadov% 

patirtis, kylan.ias iš j% kertini% prielaid%, kurios atsiskleidžia per krypting( darbuotoj% veiklos 
*prasminim(, pasitenkinim(, prasming( darb(, organizacinio tapatumo potyr*, lyderio *veiklint( 
bedruomeniškum(, supratim( ir *vertinim( ir darbuotoj% s(moningum( (žr. 38 lent.).  

  
!  
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Lentel" 38. ,,Lyderio ir sek*j- s1veika” 0 dvasingum1 orientuotoje organizacijos kult,roje 
Abstrahavimas Potem! Tema 

Lyderio galia nukreipti kompetentingus ir savo vert/ žinan.ius 
darbuotojus reikiama kryptimi 

Kryptingas 
darbuotoj% veiklos 
,prasminimas 

Lyderio ir 
sek*j- 
s1veika 

Darbuotoj% kompetencij% atskleidimas bei galimyb$s 
suteikimas jas realizuoti ir vystyti 

Dvasini% darbuotoj% resurs% atskleidimas ir pritaikymas 
organizacijoje 

Lyderio empatiškumas 
Geros emocijos darbo aplinkoje 

Pasitenkinimas 

Abipusiškas vadovo ir darbuotoj% pasitenkinimas darbine 
atmosfera 

Abipusiška pagarba ir tolerancija 
Asmenin$s darbuotojo aplinkos ir darbin$s erdv$s atribut% 
darna 

Bendri lyderio ir sek$jo s$km$s prasmi% suvokimai Prasmingas darbas 
Lyderio ir darbuotoj% vertybi% derm$ 

Organizacinio 
tapatumo potyris 

Oganizacijos ir darbuotoj% vertybi% sutapimas ir bendros 
krypties tur$jimas, nenuvertinant darbuotoj% kompetencijos 

Darbuotoj% emocinis prisirišimas prie ,mon$s 
Darbuotoj% susitapatinimas su ,mon$s tikslais ir kult)ra 
Bendradarbiaujanti lyderyst$ 

Lyderio ,veiklintas 
bendruomeniškumas 

Etiško bendravimo ir bendradarbiavimo galimyb$ bendrose 
darbo erdv$se 

Socialin$s s*veikos poreikis 
Bendra fizin$ vadovo ir pavaldini% darbo erdv$ 
Asmenini% darbuotoj% vertybi% refleksija darbo aplinkoje Supratimas ir 

,vertinimas Darbuotoj% vert$s aktualizavimas 
Bendradarbiavimo galimyb$ bendroje darbo erdv$je Bendradarbiavimas 

siekiant bendr% 
tiksl% 

Bendradarbiaujantis darbuotojas 
Abibusiškai naudingas bendradarbiavimas 

Darbuotoj% s*moningumas ,prasminant darbo laik* 

Darbuotoj% 
s*moningumas 

+sis*monintas darbo erdv$s suvokimas 
Racionalus darbo laiko planavimas ir naudojimas 
Atsakinga darbuotojo prioritet% seka planuojant laik*  
Efektyvus laiko naudojimas prioritetinei veiklai ,mon$je 
Darbuotojo s*moningumas siekiant ,mon$s tiksl% 
S*žiningas darbuotojas 
+sipareigojim% vykdymas laikantis žodinio susitarimo 

 

Šis požymis pasireiškia kryptingu darbuotoj# veiklos $prasminimu per lyderio gali* nukreipiant 

kompetentingus ir savo vert/ žinan.ius darbuotojus reikiama kryptimi. Tai atliekama:  

! pateikiant id$j*/vizij* kaip bendr* minties veiklos produkt*, kuris skatina darbuotojus 
efektyviai veikti, 

! ,kvepiant ir paskatinant darbuotojus kryptingai veiklai, parenkant jiems tinkamas 

veiklas/funkcijas, 

! parodant darbuotojo tr)kumus ir l)kes.ius ,mon$s kult)ros kontekste bei skatinant keistis, 

! pastebint gerus darbuotojus bei suteikiant jiems reikiam* darbo viet*, kad b)t% ,prasmintas j% 
darbas neprarandant darbuotoj%. 
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Tada ,mon$s darbuotojai dirba kryptingai, pritardami lyderio pasirinktai 
organizacijos veiklos kryp.iai. Dirbant kryptingai ir nuosekliai, visada pasiekiamas rezultatas, 

nes nenustojama tik$ti kryptimi ir ji nekei.iama anks.iau laiko, nes, kaip rodo tyrimo rezultatai, 

organizacijos s$km$ susijusi su nuoseklia ir kryptinga darbuotoj% veikla. Taigi darbuotojai 

jau.iasi tarsi savanoriškai ,sitrauk/ , organizacijos, siekian.ios tiksl%, veikl*. Darbuotojai yra 

asmenyb$s, kurioms suteikiama privaloma kryptis, ta.iau d$l to darbuotojai nenuvertinami. 

Vadovai , savo komandas renka ta pa.ia kryptimi galin.ius eiti ir savo vert/ žinan.ius 

darbuotojus. Taigi organizacijos kryptis yra aiški visiems ir susijusi asmeniškai su kiekvienu 

darbuotoju. 

Pasitenkinimas pasireiškia per abipusišk* vadovo ir darbuotojo pasitenkinim*. 

Vadovas paž,sta savo darbuotojus – j% stipri*sias ir silpn*sias vietas, j% poži)r,. +mon$se 

vertinamas apibusiškas susikalb$jimas ir supratimas. Organizacijose taip pat vyrauja abipusiška 

pagarba ir tolerancija: „<...> jie turi b$ti paremti pagarba, ar ne? Tai ta pagarba turi b$ti 
abipus", ir jinai, nu, iš principo kiekvienas yra gerbtinas toks, koks jis yra.“ (VII.1R) Taigi 

bendraujant lyderis stengiasi b)ti teisingas tiek kitiems, tiek sau. Darbuotoj% žeminimas yra 

netoleruotinas ,mon$se: „Stengiuosi labai b$ti tolerantišku, bet kartais vis tiek išlenda... kit( 
žmog%, tarkim, galima supeikti, sudirbti jo poelg* ar blogai padaryt( darb(, bet jokiu b$du 
negalima pažeminti pa'io žmogaus, jo orumo, sudirbin"jant jo blog( poelg*.“ (VI.10R) Baim$ 

slopina darbuotoj% k)rybiškum* ir didina abejingum*. Tod$l lyderiai šiose ,mon$se skatina 

pozityv% elges,, paremt* abipusiška pagarba ir tolerancija. 

Prasmingas darbas pasireiškia per bendrus lyderio ir sek$jo s$km$s prasmi% 

suvokimus: „<...> gerai b$t%, kad tas žmogus pats suprast%, k( jam reiškia b$ti s"kmingam. Ir 
kitas dalykas – gerai b$t%, kad jo vadovai suprast%, k( šitam žmogui reiškia b$ti s"kmingam.“ 
(I.4R) Neužtenka, kad darbuotojas tur$t% asmenin/ misij* konkre.ioje organizacijoje. Reikia, 

kad j* suprast%, palaikyt% vadovas ir skatint% veikti organizacijos ribose siekiant tikslo: „Juk turi 
savo misij(, turi savo taikin*, tai tada terp" reikalinga, vadovo asmeny terp", kur priima t( 
žmog% su jo misija, netgi galb$t deda pastangas, kad dar j( paryškinti ir pad"t tam žmogui j( 
suprasti ir tada kiek leidžia tos organizacijos r"mai, leidžia tam žmogui užsiimti ta veikla ir 
tokiu b$du užsiimti ta veikla, kad jisai maksimaliai *gyvendint% savo t( siek* gyvenime...“ (I.4R) 

Tuomet darbuotojas, atlikdamas savo veiklas, jau.iasi naudingas ir reikalingas organizacijai. Tai 

„<...> vienas iš toki% motyvuojan'i% veiksni%, kad jis nesijaust% kaip tiesiog sraigtelis, bet kaip 
socialin" b$tyb", kuri duoda naud( savo organizacijai, savo bendruomenei...“ (VIII.7R) 

Nagrin$jant organizacinio tapatumo potyr$, ,mon$s lyderiai atskleidžia, kad 

darbuotojas j% organizacijose jau.ia pasitenkinim* vykdant organizacijos tikslus, jis jau.ia savo 

vert/ organizacijoje. Darbuotojas yra žmogus, kuris bendradarbiaudamas bei tapatindamas savo 
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tikslus su organizacijos tikslais prisideda prie organizacijos gerov$s. Per darbuotoj% emocijas 
vadovas pastebi, kaip darbuotojai išgyvena ,mon$s s$km/: „<…> tai tas jausmas, kad situacija 

ger$ja, jisai ,mon$j yra vyraujantis, tai tas yra... nu vat to yra daug ,mon$j <...>“ (VIII.6R), 

naujo produkto ,vedim* , rink*: „<...> tai yra jausmas, matyti, kaip id$ja virsta tikru, realiu 

produktu ir pardavimu, o paskui pasidžiaugti tuo.“ (VIII.2R) Darbuotojai, kaip komanda, 

tapatinasi su ,mon$s džiaugsmais ir vargais. Taip pat darbuotojai turi galimyb/ reikšti nuomon/, 

kod$l jiems patinka dirbti šioje ,mon$je, suteikdami gr,žtam*j, ryš, vieni kitiems. +mon$je 

vyrauja gera darbin$ atmosfera, nes darbuotojai jau.iasi prisid$j/ prie ,mon$s rezultat%. 

Darbuotojus jungia bendras ,mon$s tikslas per krypting* veikl% planavim* ir realizavim*. 

Jausdamiesi ,mon$s „šeimos nariais“, darbuotojai rodo savo k)rybiškum* ir yra atviri 

inovacijoms.  

*veiklinamas bendruomeniškumas atsiskleidžia per bendradarbiaujan.io vadovo 

elgsen* ir motyvus. Tai pasireiškia telkiant komand* ir dirbant joje. Lyderis jau.iasi vienas iš 

komandos nari%: „<...> jeigu aš netur"'iau komandos, aš b$'iau niekas. Kiek aš beišmany'iau, 
kiek aš bežino'iau, kiek aš bestudijuo'iau s"km"s žingsnius.“ (I.5R.) Sek$jas ir lyderis veikia 

drauge: „Reikia kažk( padaryti: „sugalvokit“. Ateina – pateikia, ir t(, ir t(, s"dim – aptariam, 
gin'ijam"s.“ (I.10R) Vadovai sudaro etiško bendravimo ir bendradarbiavimo galimybes 

bendrose darbo erdv$se. Darbo erdv$ suskirstyta taip, kad netrukdyt% individualiam darbui, bet 

kartu suteikt% bendradarbiavimo ir geros komunikacijos galimybes. Dažnai darbuotojai turi 

galimyb/ pasirinkti bendradarbius, su kuriais nori dirbti bendroje darbo vietoje: „Visk( 
sprendžiam – ir išsprendžiam. Dideli% problem% n"ra.“ (IV.8R) Svarbus ne tik funkcini% darbo 

viet% padalijimas, bet ir teigiamas darbo klimatas, parenkant , bendras erdves 

nekonfliktuojan.ius bendradarbius. 

B%ti suprastam ir $vertintam išsiskiria kaip atskira potem$, nes lyderiai vertina savo 

darbuotojus, kadangi jie – „ypatingi žmon"s“ (VIII.5R). Tod$l: „darbuotojai jau'iasi pasteb"ti, 
*vertinti ir jiems yra atlyginama tinkamai už j% pastangas. Neturiu omeny finansišk( atlyginim(, 
bet bendr( – tiek moralin* pasitenkinim(, tiek finansin*.“ (VIII.3R) Dirbdami organizacijose tiek 

lyderiai, tiek darbuotojai jau.iasi ,vertinti. Darbuotojai turi tiek profesin,, tiek nuoširdaus 

bendravimo autoritet* tarp koleg%: „<...> tiek dalykin"mis, tiek žmogiškosiomis savyb"mis 
<...>“ (X.10R). Darbuotojai daugel, met% dirba toje pa.ioje ,mon$je, nes gera darbin$ 

atmosfera ir yra ,vertinami: „Jei žmon"s tiek pradirba, tai reiškia yra tie tarpusavio santykiai, 
n"ra nuolatin"s *tampos ir žmogaus poreikiai patenkinami tiek finansiniai ir ne tik...“ (VIII.9R) 

Ta.iau tam, kad b)t% tarpusavio supratimas ir ,vertinimas, reikalingos vertyb$s, priimtinos 

visiems organizacijos nariams. Vadovai pastebi, kad teisingo bendravimo supratimas priklauso 

nuo asmens vertybi%, kurias jis atsineša ir kurios daro ,tak* tolesnei jo karjerai. Lyderi% 
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vertinamos yra krikš.ioniškosios vertyb$s: „mes esam krikš'ioniškas kraštas, mes daugiausiai 
esam katalikai, nereikia pamiršti... Nereikia pamiršti, kad visos visuomen"s pagrindai iš to 
at"j#, tai aš manau teisingas b$tent paremtas tom vertyb"m, bendr(ja tokia prasme.“ (VII.9R) 

Tos vertyb$s ir daro ,tak* organizacijos s$kmei bei sukuria tam tikr* terp/, kurioje darbuotojas 

gali jomis vadovautis ir b)ti suprastas. Tai pasireiškia tuo, pavyzdžiui, kad darbuotojas nekiršina 

kit% darbuotoj% apkalbomis ir intrigomis. Darbuotoj% santykiai remiasi krikš.ioniškomis ar bent 

etiškomis normomis. 

Bendarbiavimas siekiant bendro tikslo pasireiškia abipusišku naudingu 

bendradarbiavimu, kur teisingi sprendimai tapatinami su vis% pusi% pergal$mis. 

Darbuotoj# s(moningumas siekiant *mon"s tiksl% išreikštas per asmenini% tiksl% 

išk$lim* ir žinojim*, savikontrol/, geb$jim* greitai keistis bei priimti naujas id$jas siekiant 

,mon$s tiksl%, operatyv% problem% sprendim*. S*moningumas siejamas su darbuotoj% 
s(žiningumu, kuris yra labiausiai lyderi% pageidautina darbuotoj% vertyb$: „<…> * pirm( viet( 
kel'iau s(žining( darbuotoj(.“ (X.8R) Darbuotojas tur$t% b)ti doras: „Jeigu vienu sakiniu, tai 
turb$t turi b$ti visiškai švarus prieš Diev(.“ (X.2R) Iš lyderi% patirties galima suprasti, kad 

„<…> *manoma dirbt s(žiningai, kaip neb$t% keista, yra *manoma, mok"t ir atlyginimus 
„baltai“, ir atsiskaityti su tiek"jais laiku, ir klient( patenkinti, ir akcininkams *tikti, panašu, kad 
yra *manoma“ (X.2R) ir kad s*žiningumas n$ra tik siekiamyb$, tai – realiai egzistuojanti 

,mon$je vertyb$. Tuomet nat)ralu, kad tokioje aplinkoje darbuotojai efektyviai naudoja darbo 

laik* prioritetin$ms veikloms. Atsakingai yra planuojamas darbo laikas, nes tai susij/ su 

atsakomyb$s jausmu: „<…> kai jauti atsakomyb#, tai tas laikas tau, nu nežinau, nu, taip 
susid"lioja pagal tavo temp(, pagal tavo galimybes, pagal svarbum(, bet labai svarbu, kad tame 
laike nepasiklysti, nepavargti, nepervargti, kad laikas tau b$t% ir džiugus, ir racionalus, ir 
prasmingas“ (III.5R). Tyrimo rezultatai išskiria punktualum* ir pagarb* kaip gero tono ženkl*. 

Tod$l laik* reikia planuoti atsakingai, nes jis susij/s su punktualumu ir abipusiška pagarba. 

Taigi tyrimo rezultatai atskleidžia, kad darbuotojai s(moningai *prasmina darbo laik( *mon"se. 
Laikas n$ra griežtai skirstomas , darbo valandas, ta.iau turi b)ti prasmingai panaudotas darbinei 

veiklai. Darbuotojai patys yra atsakingi už prasming* darbo valand% naudojim* ir vadovas 

netapatina darbo valand% su efektyviai išnaudojamu laiku: „Aš visk( esu par"m#s „ant“ 
s(moningumo, reiškia – žmogus gali tur"ti visoki% aplinkybi%. M$s% dauguma jaunimo – 
dauguma vyr%, kurie dirba tarp 30–40, vat toks pats produktyviausias amžius 30–45, dauguma 
turi mokyklinio amžiaus vaikus, veža vaikus * mokyklas, patenka kažkur * kamš'ius, kiekvien( 
syk* stov"ti prie dur% su laikrodžiu, reikalauti – ne. Aš žinau, kad jis pav"lav#s pasiliks 10, 15 
min., pusvaland* ilgiau <...>“ (III.10R) Laikas lanks.iai skirstomas , darbo valandas, ta.iau turi 

b)ti prasmingai panaudotas darbinei veiklai: „skatinu, kad ne valandas ats"d"t% žmon"s, o 
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nuveikt% darb(. Valandos yra reliatyvu. Netgi leidžiam pasirinkti darbuotojams darbo laik(. 
Gali ateit devint(, septint(, gali padirb"t savaitgal*, jeigu nori kit( dien( laisv( tur"t, gali... Na, 
žodžiu, ži$rim labai lanks'iai.” (III.2R) Atitinkamai, kai yra ,mon$je toks darbuotoj% 

s*moningumo lygis, tuomet *sipareigojim% vykdymas laikantis žodinio susitarimo yra visiškai 

suprantamas dalykas.  

Dar vienas vadov% išskirtas aspektas, susij/s su darbuotoj% s*moningumu, yra 

*sis(monintas darbo erdv"s suvokimas. Darbo erdvei suteikiama prioritetin$ reikšm$: erdv$, 

skirta darbuotojui ir klientui, turi b)ti komfortabili fizine prasme bei džiuginti darbuotojus 

,vertinimais ir pasiekimais. Taigi darbuotoj% s*moningumas susij/s su j% s*žininga veikla, 

atsakomybe, siekiant ,mon$s tiksl%, kur darbo laikas ir vieta leidžia efektyviai siekti 

organizacijos tiksl%. Nes laikas organizacijoje – ne darbo valandos, o maksimalios pastangos. 

 Tre.ioji organizacijos kult)ros požymi% grup$, pasireiškianti , dvasingum* 

orientuotos organizacijos kult)roje, yra teisingumas. Ši tema atspindi vadov% patirtis, kylan.ias 

iš j% kertini% prielaid%, kurios atsiskleidžia per aukštus moral"s standartus, tiesos sakym( ir 
objektyvumo siek* (žr. 39 lent.).  

 

Lentel" 39. ,,Teisingumas” 0 dvasingum1 orientuotoje organizacijos kult,roje 
Abstrahavimas Potem! Tema 

„Auksin$“ taisykl$ 

Aukšti moral$s 
standartai 

Teisingumas 

Geb$jimas pripažinti ir atsakyti už savo klaidas 
Darbuotoj% statuso ignoravimas darbin$je erdv$je 
Moralus verslas 
Morališki ir etiški verslo sprendimai 
Bendradarbiavimas be melo Melo netoleravimas 
Individulios tiesos išskyrimas 

Objektyvumo siekis Tiesa teisiniuose reglamentuose 
Išorinio eksperto poreikis sprendžiant gin.* – mediacija 
Objektyvios tiesos paieška 

 

Nagrin$jant aukštus moral!s standartus, matyti, kad organizacij% lyderiai suteikia reikšm/ 
savirefleksijai, t. y. nemeluoti sau pa.iam, ir skatina laikytis „auksin$ taisykl$s“: „<…> nesielk 
su kitu taip, kaip nenor"tum, kad elgt%si su tavim, o visa kita yra beletristika… Aš manau, kad t( 
galima pritaikyti – nesielk tarkim su savo klientais, kaip nenor"tum, kad elgt%si su tavim, nesielk 
su savo kitais tiek"jais taip, kaip nenor"tum, kad elgt%si su tavim... lygiai taip pat – nesielk su 
gamta, su aplinka taip, kad tai tau trukdyt%...“ (VI.10R) Taip pat lyderiai ignoruoja darbuotoj% 

status* darbin$je erdv$je. Darbo vietos erdv$s yra kuriamos pagal poreik,, o ne pagal darbuotojo 

status*. Tokioje aplinkoje priimin$jami etiški verslo sprendimai, susij# su atsakomybe visoms 
susijusioms grup"ms. Nagrin$t% lyderi% ,mon$se aukštai reitinguojami etiški ir moraliniai 

sprendimai. Organizacija net sunkme.iu renkasi etiškus sprendimus, kai neleidžiama 

apgaudin$ti klient%, partneri% d$l pelno rodikli%. Organizacijos vardas kalba pats už save. 
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Pagarba ir atsakomyb$ koreliuoja priimant vadybinius sprendimus d$l siekiam% ,mon$s 
rezultat%. „Ekologija“ per asmenines ir komandines vertybes ,traukiama , sprendim% pri$mim* 

siekiant ,mon$s tiksl%: „<…> Visiems žinomas „smart“ formatas, ar ne, prie jo pridedant „e“ – 
ekologin* dar d"men*, iš esm"s * ekologij( gali b$t *traukta ir asmenin"s, ir komand% grupin"s 
vertyb"s, ir tada patvirtint kaip valid% tiksl( tik tai tok*, kuris ir ekologin# sudedam(j( atitinka. 
Ir taškas.“ (II.4R) Tyrime dalyvavusi% vadov% ,mon$s yra moralaus verslo šalinink$s. Verslas 

yra paremtas s*žiningomis veiklomis ir etišku elgesiu: „<...> vokeliai, ar kažkas panašaus, 
m$s% *mon"j to nebuvo, ir nesiruošiam to *vesti, nes vis tik 'ia n"ra tas kelias, kuriuo *mon"s 
tur"t% eiti, pas mus n"ra ir sakau – mes toki% sandori%, kur reikia prasilenkti su savo s(žine, 
netoleruojam. Nei aš, nei neleidžiu savo padalini% vadovams to daryti.“ (IX.8R) +mon$s 

s*žiningai veda apskait* ir moka mokes.ius. Verslo s$km$ siejama su darbuotoj% s*žiningumu, 

kur,, pasak vadov%, lemia tiek sek$j%, tiek lyderio vertyb$s bei išsilavinimas. Darbuotojai šiose 

,mon$se yra užtikrinti d$l savo ateities atlyginim% atžvilgiu, o klientai – d$l atsiskaitym%. Tod$l 

lyderis geba išlaikyti geriausius ,mon$s darbuotojus net sunkiais ,monei laikais bei išsaugoti 

gerus santykius su akcininkais. 

Melo netoleravimas pasireiškia bendradarbiaujant, kuomet tiesa sakoma 

organizacijoje visada – be išlyg%. Ji yra pastovi darbo kasdienyb$s palydov$ ir kertin$ lyderio 

vertyb$. Tiek organizacijos viduje, tiek bendraujant su išoriniais klientas ar partneriais melas yra 

netoleruotinas. Bendra klient% ir ,mon$s vert$ kuriama apibusiškai nemeluojant: „<…> 
atsiranda situacij% kaip partneriam, nu va nežinau, derybose kažk( tai derybose gal"tum 
pablefuot ar kažk( tai, bet toj vietoj, toj vietoj, mes apsibr"ž#, kad mes, nu, nemeluojam, tada 
turim tok* princip(, kad nu jeigu yra kuriama bendra vert", tai mes pasiruoš#, nu ja pasidalinti 
ir.... aš saky'iau taip, mes laikom"s t% bendr% toki% nu aukšt% moralini% norm% priimant 
sprendimus.“ (II.6R) Netiesos sakymas klientui yra netoleruotinas dalykas ,mon$je: „<...> 
negali b$ti kažkokios tai netiesos sakymo, nes, nes tai neturi jokios perspektyvos.“ (II.7R) 

Lyderiai pastebi, kad, norint melui užkirsti keli*, reikia mok$ti pripažinti klaidas. Toks vidinis 

susitarimas galioja ši% organizacij% kult)roje: „Tas reiškia, kad nu jeigu prisidirbom, tai ir 
pasakom, kad prisidirbom ir tas paprastai yra.... nu lengviau gyvent su tuo, nes nereikia 
prisiminti, kam k( sakei, ir gal% gale, nu, šita, viena klaida, antra klaida, paprastai yra 
atleidžiama tiek akcinink%, tiek klient%, tiek spaudos ar kažko tai kito, tai toj vietoj taip turb$t ir 
yra, tiesa.“ (II.6R) Anot tyrimo rezultat%, kuomet sakoma tiesa, organizacijoje atsiranda 

pasitik$jimas ir atvirumas, kurie skatina efektyv% kolektyvo bendradarbiavim*. 

Lietuvos tiriamo segmento ,moni% vadovai pasižymi objektyvumo siekiu, kuris 

pasireiškia kaip tiesa teisiniuose reglamentuose, chronologiškas laiko matavimas organizacijoje, 

objektyvumo paieška bei mediacija (išorinio eksperto poreikis sprendžiant gin.*). Vadovai ties* 
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atskleidžia per asmenin/ patirt, ir tiesa pristatoma tokia, kokia ji yra suvokiama. Nors dirbant 
susiduriama su daugeliu skirting% nuomoni%, ta.iau ,mon$je netoleruojamas subjektyvios tiesos 

gynimas. Tiesa suvokiama kaip fakt% pateikimas be joki% interpretacij% arba remiamasi veikl* 

reglamentuojan.iais dokumentais. Stengiamasi rasti kuo objektyvesn, tiesos variant*: „Tiesa 
jinai principe objektyvi. Aš visuomet stengiuosi, kad jinai b$ti objektyvi tiesa, visose srityse, ne 
tik darbe. Bet daugumoje ji yra subjektyvi, kiekvienas tempia * save t( antklod# ir *sivaizduoja, 
kad jo vienintelio yra tiesa.“ (II.10R) Taigi lyderis yra objektyvus ir tiesa suprantama kaip 

objektyvios informacijos pateikimas. Nepavykus susitarti, reikalingas išorinis ekspertas, kuris 

pad$t% spr/sti gin.*: „<...> tada reikia teis"jo, kuris pasakyt% „jo, va 'ia va tai elgiasi teisingai, 
o 'ia elgiasi neteisingai <...>“ (VII.1R), reikia: „<...> kad atsirast%, reiškia, autoritetai, kurie 
t( bendravim( gal"t% *vertinti profesionaliai <...>“ (VII.5R.) Lyderi% objektyvumas taip pat 

pasireiškia ir per organizacijos laiko matavimo ypatumus. Jei asmeninis laikas labiau laikomas 

ribotu ištekliu, kur, reikia vertinti ir leisti prasmingai, tai organizacijos laikas suvokiamas labai 

konkre.iai, kaip ,rankis organizacijos veiklai matuoti. Tai pasireiškia chronologiškai skirstant 

laik* , tam tikrus etapus. Organizacijos veiklos etapus atspindi laikas, kuris suskirstomas , 

s$kmingus ir nes$kmingus organizacijos metus. Ir nors laikas suprantamas taip universalus 

matas, visgi laikas organizacijoje yra ,rankis žmoni% veiklai (p. s. kad ir kaip lanks.iai) ,r$minti. 

  Ketvirtoji organizacijos kult)ros požymi% grup$, pasireiškianti , dvasingum* 

orientuotos organizacijos kult)roje, yra darbuotoj# veiklos $galinimas. Ši tema atspindi vadov% 

patirtis, kylan.ias iš j% kertini% prielaid%, kurios atsiskleidžia per atsakomyb#, siekiant bendr% 
tiksl%, ger( organizacin* klimat(, darbuotoj% *sitraukim( * sprendim% pri"mim(, darbuotoj% 
s(moningum(, s(žining( darbuotoj% vertinim(, darbuotoj% tobul"jim(, kokybin* darbo laiko 
matavim(, darbuotoj% profesionalum( ir pareigingum( (žr. 40 lent.).  

 

Lentel" 40. ,,Darbuotoj- veiklos 0galinimas” 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos 
kult,roje 

Abstrahavimas Potem! Tema 
Darbuotojo ir aplinkos kult)r% s*veika 

Geras organizacinis klimatas 

Darbuotoj- 
veiklos 
0galinimas 

Produktyvus darbas psichologiškai saugioje aplinkoje 
Psichologinio darbo klimato vertinimas fizin$je darbo vietoje 
Darbo aplinka – erdv$ grup$s reflektavimui 
Lyderio ir sek$j% bendradarbiavimas renkant sprendim% 
,gyvendinimo taktikas 

Darbuotoj% ,sitraukimas , 
sprendim% pri$mim* 

Darbuotoj% nematerialus motyvavimas S*žiningas darbuotoj% 
atlygis Aiški motyvavimo sistema 

Darbuotoj% veiklos ,vertinimas 
Savirealizacija ir tobul$jimas darbe Darbuotoj% tobul$jimas 

Rezultatyvus darbo laiko naudojimas Kokybinis darbo laiko 
matavimas 

Profesionalus darbuotojas Darbuotoj% profesionalumas 
Atsakinga darbuotojo iniciatyva veikiant pagal suteiktus 
,galiojimus 

Darbuotojo pareigingumas 
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Geras organizacinis klimatas siejamas su atvirumu ir pasitik$jimu organizacijos kult)roje. 
Lyderis sudaro s*lygas, kad gera psichologin$ darbo aplinka b)t% kuriama tarp darbuotoj% per 

pagarb* ir pasitik$jim* vienas kitu: „<…> iš ko jisai gimsta tas laukas, kuriame gerai jaust%si 
žmon"s, tai 'ia ko gero pirmiausia iš d"mesio viens kito ir jeigu man r$pi kitas žmogus tai nuo 
to prasideda viskas. Ir man kitas žmogus yra vertyb", man jisai r$pi, aš juo domiuosi, tai tada 
jau atsiranda prielaidos, kad *manoma sukurt tokius santykius ir toki( atmosfer(, kad b$t% gera 
ir tam žmogui ir man.“ (IV.4R) Erdv$ suprantama kaip veikimas pagal ,mon$s tikslus ir 

vertybes, o emocinis, psichologinis komfortas yra svarbesnis nei fizin$ darbo aplinka: „<...> tas 
emocinis, psichologinis komfortas tai jis yra lemiantis mano akim ži$rint“ (IV.4R). Taigi fizin$s 

darbo erdv$s suk)rimas – bazinis, bet ne prioritetinis dalykas. Darbo erdv$ laikoma s$kminga, 

kai darbuotojas gali gerai jaustis ir save realizuoti darbin$je veikloje. Darbuotojo elgesys 

tiesiogiai priklauso nuo psichologinio ,mon$s klimato. Darbuotojas dirba gerai draugiškoje 

aplinkoje, kur nereikia užsiimti savigyna. Darbuotoj% abipusiškas geranoriškumas kuria 

teigiam* psichologin, klimat*, o šis tiesiogiai susij/s su ,mon$s rezultatais: „<…> erdv"j, kur 
vienas kitam r$pi žmon"s ir kur yra noras, galb$t net ir iš dalies egoistiškas, nes jeigu kitiems 
bus gerai, tai grei'iausiai ir man bus gerai toj aplinkoj, <…> tai yra gera erdv" save realizuot, 
tai yra gera erdv" pasiekt organizacijos rezultatam, tai yra gera erdv", galb$t, *gyvendint savo 
vertybes, tai yra, galb$t, gera erdv" kad ir energetiškai pasikraut pavyzdžiui ir daugyb" kit% 
dalyk%, gal tai yra gera tarnavimo erdv", mano yra vertyb" tarnaut kitiem žmon"m, gal tai yra 
gera aplinka tarnaut kitiem žmon"m, galb$t klientam, o gal savo kolegom. Tai vat, šitoj 
aplinkoj, vienareikšmiškai 'ia jau geresni rezultatai galutiniai, nes nereikia kariaut viduj, 
nereikia tarpusavy kariaut, galima kurt, vis( energij( nukreipt * k$ryb(.“ (IV.4R) +mon$s 

,prasminama darbuotojo ir aplinkos kult)r% s*veika: toleruojamos darbuotoj% atsineštos 

vertyb$s, nes žmon$s yra individualyb$s ir jie turi b)ti toleruojami. Darbuotojo kult)ros, kuri 

praturtina organizacijos kult)r*, perteikimas bendradarbiams ir aplinkai – didel$ vertyb$: „<...> 
tas darbuotojas, kuris yra manyje, su savo kult$ra ir t( kult$r( tas žmogus neša ir man, ir 
kitiems, tai yra didžiul" vertyb" <...>“ (V.5R) Tyrimo rezultatai atskleid$, kad lyderyst$ sudaro 

s*lygas geram organizaciniam klimatui, kuris yra terp$ prasmingam darbui per pašaukimo ir 

naryst$s jausm*.  

Darbuotoj# $sitraukimas $ sprendim# pri!mim( pasireiškia per lyderio ir sek$j% 

bendradarbiavim* renkant sprendim% ,gyvendimo taktikas, pvz.: “Labai dažnai tariuosi su 
žmon"m. Praktiškai nei vieno sprendimo rimtesnio nebuvau pri"m#s autoritariškai: “aš 
nusprendžiau – j$s ži$r"kit"s”. Visuomet prieš tai pasitardavau <...> Aš apstulb#s, galiu 
pasakyti, kad 4 kartai iš 5, mano pirmin"ta nuomon" b$na klaidinga, ir aš tik pokalbi%, 
diskusij% d"ka aš išsiaiškinu ištikr%j%, kad aš visai ne taip supratau, visai ne taip reikia daryti, o 
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reikia daryti taip.” (I.10R). Tai reikškia, kad sprendimai organizacijoje pri$min$jami 
nevienvaldiškai :” <…> yra mano žodis, negaliu sakyt, kad jo n"ra, bet jis yra vienas “iš”. Net 
gi, jeigu darom, ten kažkok* nauj% produkt% plan( susidarin"jam, ar, reiškia, d"liojam"s 
kažkokius tai veiksmus, tai mano balsas b$na vienas “iš”.” (II. 2R). Vadovas sprendimus priima 

tardamasis su ,vairi% grandži% darbuotojais. Taip pat vadovas su komanda per diskusij* randa 

tinkamiausius sprendimo pri$mimo ir vykdymo b)dus: “Vienos tiesos neb$na. Tai, ta tiesa, mes 
labai skatinam diskusijas, ir, na iš ties%, stabdom nekonstruktyvias diskusijas, bet neb$na vienos 
tiesos – vadovo tiesos, at"jo vadovas, pasak", arba prekyba nutar", kad ten darom koki( akcij(, 
kompanij( ir taip toliau <....>” (II. 2R). Taigi sprendimai yra ne vienvaldiški, o paremti 

diskusijomis ir argumentais, stengiantis išvengti nekonstruktyvi% diskusij%, sprendžiant 

aktualius strateginius ar taktinius klausimus. 

S(žiningas darbuotoj# atlygis pasireiškia organizacijose tiek per nematerialin, 

skatinim*, tiek per s*žining* finansin, atlyg,. Ši% organizacij% kult)rose tradicij% k)rimas bei 

šven.i% organizavimas yra skatinamas bei palaikomas vadovo, kuris mano, kad: „<...> 
kiekvienam kolektyve turi b$ti vidin"s tradicijos. Ir tai jau, tarkim, priklauso nuo vadovo, nuo 
lyderio.“ (I.10.R) Taigi: „Tradicijas savo turim, ne vien, kaip sako, darbu sot$s esam.“ (V.8R) 

Taip pat esama ,vairi% nefinansini% maž% ,mon$s pergali% ,vertinim%, suteikian.i% darbuotojams 

teigiam% emocij%: „<...> darom daug labai visoki% toki% smulki% akcij%–atrakcij%, kas daug 
nekainuoja, kad leidžia ir pabendraut, ir t( dvasi( palaikyt, ir... Žodžiu, stengiam"s džiaugtis 
mažom pergal"m.“ (VII.2R) Kalbant apie materialin, darbuotoj% ,vertinim*, reikia pasteb$ti, 

kad šiose ,mon$se darbuotojai tiksliai žino, kod$l ir už kokius nuopelnus gauna atlyginim*. 

Darbuotojai s*žiningai skatinami dirbti atlyginant papildomai už veikl*, nesureikšminant 

hierarchin$s pad$ties. Yra aiškios motyvacin$s sistemos ir aišk)s darbo ,vertinimo kriterijai vis% 

,mon$s darbuotoj%: „Yra personalo politika pas mus padaryta, tai maždaug stengiam"s, kad 
forminti ir pristatyti visiems darbuotojams, <…> visiems s(lygos yra vienodos – vairuotojui, 
pardav"jui. Visiems s(lygos vienodos. Pavyzdžiui, * personalo politik( *eina, kad premija yra 
mokama tiems, kurie išdirb# 10 met%, tai nepriklauso, ar tu akcininkas, ar tu direktorius, ar tu 
vairuotojas. Jis ir gauna. Bet yra ir daugiau toki% <…>“ (II.9R) Taigi ,vertinimas susij/s su 

darbuotoj% atliekamos veiklos efektyvumu, o ne su asmeniniu vadovo prielankumu vienam ar 

kitam darbuotojui. 

Darbuotoj# tobul!jimas pasireiškia organizacijos kult)roje lankstumo aspektu. 

Pirmiausia tai atsispindi savirealizacijoje. Darbuotojas, dirbdamas organizacijoje, ne tik 

užsitikrina materialin/ gerov/, bet ir realizuoja save, pasitelkdamas savo sugeb$jimus, 

k)rybiškum*, bei turi galimyb/ geb$jimus tobulinti bendraudamas su klientais: „<…> jei jis 
dirba, sakykim, na, vykdo kažkokius klient% užsakymus, tai jis gali pasitelkti savo sugeb"jimus ir 
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*vykdyti tuos užsakymus kuo geriau. <…> turi galimyb# tobulinti savo bendravim( su klientais, 
kad b$t% abi pus"s patenkintos, rasti sprendimus, naudingus ir organizacijai, ir klientui... 
kiekvienoj situacijoje turi ži$r"ti k$rybiškai, kad b$t% galima padaryti geriau, nei dar"m, 
sakykim, anks'iau... ieškoti galimybi%...“ (V.7R) Ta.iau savirealizacijos galimyb$ atsiranda 

tiktai patenkinus pirminius žmogaus poreikius, tod$l ,mon$ ir sudaro s*lygas, mok$dama 

atitinkamus atlyginimus.    
Kokybinis darbo laiko matavimas taip pat ,galina darbuotojus veikti atsakingai. 

Lankstus darbo valand% grafikas leidžia suvokti laiko vert/: “versle realiai mes, aš m(stau, na, 
dirbam. Kad laikas, tai yra, kainuoja pinigus. Reiškia, mes turim t( laik( turim išnaudoti 
naudingai. Naudingai organizacijoje, kad po to tai generuot% vienokias ar kitokias pajamas, 
sakykim, artimoj ir tolimoj ateity” (III.7R). Kai organizacijoje vyrauja toks laiko vert$s 

supratimas, tuomet pasidaro svarbu ne kada, o k* veikia veikia darbuotojai: “Bet šiaip - tiek 
piet% pertraukos: ar pietaus vien( kart( 10 min, kit( kart( valand( 10 minu'i%, niekas šito 
neži$ri, principe - svarbu rezultatas. Jeigu aš matysiu, kad tie rezultatai blog"ja, tuomet gali 
b$ti klausimas, kur priežastys? Subjektyvios, objektyvios? Ar tai priklauso nuo darbuotojo, ar 
nuo kažkoki% aplinkybi%... Ar jis darbe...<...>. “(III. 10R). Taigi, laikas suprantamas kaip 

kokybinis, o ne kiekybinis darbo valand% naudojimas. 

Darbuotoj# profesionalumas atsiskleidžia per ,galiojim% suteikimo požymius ir 

pasireiškia per darbuotojo kompetencij*: „<…> jis tur"t% b$ti savo srities profesionalas“ 

(X.9R). Darbuotojo profesionalumas suprantamas platesne prasme, pvz., pardav$jas turi mok$ti 

ne tik pardavin$ti, bet ir išmanyti produkto technines charakteristikas. Pasak vadov%, versle 

neužtenka vien tik gero žmogaus, turi b)ti kompetencijos ir ,g)džiai, atitinkamas intelekto lygis 

bei darbuotojas turi dirbti toje srityje, kurioje yra profesionalas. Tuomet j, vertina kolegos, 

vadovas, klientai ir tai suteikia jam jausm*, kad jo darbas yra prasmingas ir reikalingas. Pats 

darbuotojas turi noro ir galimybi% tobul$ti, didinti savo profesionalum*. 

Darbuotoj# pareigingumas pasireiškia per atsaking* darbuotojo iniciatyv*, veikiant 

pagal suteiktus ,galiojimus: “<…> tas iš ties% labai teigiamai veikia, kai yra geri žmon"s, 
gauna atsakomybi%, tai jie tada rodo daug iniciatyvos, jie jau'ia... jie jau'ia.... nu vat jie tiksliai 
žino kur yra j% darbo baras, jie... nežinau... *deda energij( tiek darbo metu, tiek po darbo ir vat 
nu su tuo darbo baru dirba” (IV.6R). Taigi darbuotojo pareigingumas suprantamas kaip 

darbuotojo atsakomyb$ imtis tam tikr% veiksm% savo veiklos srityje. O atsakomyb$s suteikimas 

darbuotojui tam tikros veiklos r$muose bei tam tikroje darbin$je erdv$je skatina darbuotojo 

iniciatyv*. 

Atlikta duomen% analiz$ leido identifikuoti 4 temas, sudarytos iš 26 potemi% (žr. 41 lent.). 
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Lentel" 41. Tem- ir potemi- strukt,ra 
Potem* Tema 

Lyderio vizijos ,prasminimas veikloje 

Lyderio veiklos ,prasminimas 

Asmenyb$s integralumas 
Lyderio poži)rio holistiškumas 
Lyderio socialin$ atsakomyb$ 

Lyderio autoritetas 
Altruizmas 

Profesin$s veiklos ir asmeninio gyvenimo derm$ 
Vert$s k)rimas 

Kryptingas darbuotoj% veiklos ,prasminimas 

Lyderio ir sek$j% s*veika 

Pasitenkinimas 
Prasmingas darbas 

Organizacinio tapatumo potyris 
Lyderio ,veiklintas bendruomeniškumas 

Supratimas ir ,vertinimas 
Bendradarbiavimas siekiant bendr% tiksl% 

Darbuotoj% s*moningumas 
Aukšti moral$s standartai 

Teisingumas Melo netoleravimas 
Objektyvumo siekis 

Geras organizacinis klimatas 

Darbuotoj% veiklos ,galinimas 

Darbuotoj% ,sitraukimas , sprendim% pri$mim* 
Darbuotoj% s*moningumas 

S*žiningas darbuotoj% atlygis 
Darbuotoj% tobul$jimas 

Kokybinis darbo laiko matavimas 
Darbuotoj% profesionalumas 
Darbuotojo pareigingumas 

  

Apibendrinant galima teigti, jog kokybinio tyrimo rezultatai leidžia identifikuoti, kokie 

organizacijos kult)ros požymiai pasireiškia, kuomet ,monei vadovauja dvasingas lyderis. Tod$l 

kitoje dalyje bus pateikiami tyrimo rezultat% apibendrinimas ir , dvasingum* orientuotos 

organizacijos kult)ros požymi% dvasin$s lyderyst$s strukt)roje interpretacija. 
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3. DVASIN!S LYDERYST!S ELEMENT# RAIŠKA % DVASINGUM& 
ORIENTUOT# VERLSO OGANIZACIJ# KULT$ROS ASPEKTAIS 

 

3.1. Dvasinio intelekto ypatyb*s Lietuvos vidutinio dydžio verslo 0mon*se 
 

Remiantis žvalgybinio tyrimo rezultat% analize galima daryti išvad*, kad Lietuvos vidutinio 

dydžio verslo ,mon$se pasireiškia dvasinio intelekto ypatyb$s nagrin$tais organizacij% kult)ros 

aspektais: bendravimo, s(žiningumo/garbingumo, santyki%, pasitik"jimo, valdžios, tiesos, 
lankstumo ir *galiojim% suteikimo. Ta.iau pasirinkto ,moni% segmento dvasinio intelekto 

ypatyb$s verslo organizacij% kult)roje pasireiškia vidutiniškai tik kartais ar dažnai. Tod$l gaut% 

tyrimo duomen% analiz$ leidžia daryti gan kontraversiškas prielaidas. 

  Viena vertus nagrin$t% verslo organizacij% darbuotojai pasitiki gaunama iš 

vadovyb$s informacija, yra dažnai skatinami dalintis nuomone, planuojant poky.ius. +moni% 

rezultatai dažnai yra aptariami su vadovais. Tik$tina, kad darbuotojams laiku suteikiamas 

gr,žtamasis ryšys apie darb*, o darbuotojai retai turi slapt% plan% ir yra skatinami darbuotojai 

sakyti teisyb/, pranešti blogas naujienas, reguliariai dom$tis vidini% ir išorini% klient% nuomone. 

Taip pat darbuotojai dažniausiai arba bent kartais turi galimyb/ prasmingai prisid$ti prie svarbi% 

sprendim% pri$mimo. Tyrimo duomen% analiz$ taip pat atskleidžia, kad aukš.iausio lygio 

vadovai r)pinasi, jog visi organizacijos darbuotojai žinot% ir suprast% organizacijos tikslus. 

Vadovai dažnai yra link/ ,sitikinti, kad darbuotojai tikrai žino, kaip j% darbas prisideda prie 

organizacijos tiksl% ir kaip j% siekti. 

  Kita vertus tyrimo rezultatai leidžia daryti išvadas, jog darbuotojai retai b)na 

draugiški darbin$je aplinkoje ar, kad darbuotojai iš skirting% strukt)rini% padalini% retai 

bendrauja tarpusavyje, o aukš.iausio lygio darbuotojams retai r)pi darbuotoj% gerov$. 

Pastebima, kad vadovai ne visada padeda suplanuoti palankias darbo valandas ir s*lygas 

darbuotojams. Taip pat nagrin$to segmeto organizacijose nesistengiama pl$toti abipusiškai 

naudingus, ilgalaikius santykius su savo klientais, planuojant ir sudarant biudžetus, retai 

svarstomi žmogiškieji aspektai. Tokie tyrimo rezultai rodo, kad daugumoje verslo organizacij% 

tik kartais darbuotojai gali laisvai ir lanks.iai pasirinkti pageidaujam* darb% atlikimo b)d* bei 
s*lygas, aptarti reikalus su vadovybe, tik kartais yra numatomos tik$tinos tendencijos ir ,vykiai, 

darbuotojai skatinami ,gyti ,vairi% žini% ir ,g)dži%, kad gal$t% prisid$ti prie ,vairesn$s darbo 

veiklos. Valdymo procesai ir technologijos tik kartais sudaro s*lygas dirbti lanks.iai. Ir tik 

kartais stengiamasi sukurti tokias darbo s*lygas, kad klientai gal$t% dirbti su organizacija taip, 

kaip jiems patogiausia. 
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Atsižvelgiant , šio tyrimo rezultatus, taip pat darytina išvada, kad tirtose verslo 
organizacijose darbo kr)vis n$ra s*žiningai paskirstomas visiems komandos nariams, 

darbuotojai dažniausiai nemano, kad gauna s*žining* atlyg,, paaukštinami ne tiek darbuotojai, 

kurie labiausia to nusipelno, darbuotojai neskatinami mokytis iš savo klaid%, o dažniausiai 

baudžiami, organizacijos dažnai n$ra linkusios remti darbuotoj%, turin.i% problem% šeimoje ar 

asmeniniame gyvenime, o vadovai dažnai n$ra link/ gerbti vis% komandos nari% id$j% ir 

pasi)lym%. 

 Tyrimo rezultatai atskleidžia, kad dažniausiai verslo organizacijose aukš.iausio 

lygio vadovai turi daug daugiau privilegij% negu žemesnio rango darbuotojai, yra link/ laužyti 

taisykles, dažnai nesudaro s*lyg% darbuotojams pasikalb$ti apie bendrov$s reikalus, neišklauso 

darbuotoj% min.i%, patys darbuotojai dažnai bijo vadov% valdžios, o darbuotojai dažnai mano, 

kad organizacijos valdžia nenaudojama vis% dalinink% gerovei. 

Tyrimas taip pat atskleid$, kad kuo labiau išsilavin/s ir intelektualesnis žmogus, tuo 

labiau jam reikia aukštesni% veiklos motyv% ir sav/s ,prasminimo. Be to, aukštesni% ideal% 

siekis reikalauja geb$jim% integruoti ,vairias žinias, netradiciškai m*styti.  

Remiantis ižvalgomis, gauti tyrimo rezultatai patvirtina, kad dvasinio intelekto 

raiškos ypatyb$s, nors ir silpnai, ta.iau pasireiškia Lietuvos vidutinio dydžio ,mon$se. Ir nors 

nagrin$tose organizacijose labiausiai išreikštos tiesos, bendradarbiavimo, *galiojim% suteikimo 

ir santyki% ypatyb"s, ta.iau lankstumo, s(žiningumo/garbingumo, pasitik"jimo ir valdžios 
ypatyb"s yra mažiau pastebimos už šias pamin$tas ypatybes.  

Remiantis teorin$mis bei žvaldybinio tyrimo išvadomis, daroma prielaida, kad 

pasirinktame ,mon$s segemete pasireiškia dvasinio intelekto ypatybi%, o tai reiškia, kad 

organizacij% kult)roje darbuotoj% elgsenos motyvus formuoja ar kei.ia ši% ,moni% vadovai, 

kurie yra lyderiai, turintys dvasinio intelekto, pasireiškian.io organizacijos kult)roje. Tod$l 

kitame poskyryje aptariami pasirinkto - Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% – 

segmento vadov% dvasingumo lygmens ypatumai. 

3.2. Vadov- dvasingumo lygmenys Lietuvos vidutinio dydžio verslo 0mon*se 
 

Vadov% dvasingumo raiškos tyrimo rezultatai leidžia teigti, kad Lietuvos vidutinio dydžio 

,mon$ms vadovauja ,vairaus dvasingumo lygio vadovai. Tyrime dalyvavusi% aukš.iausio lygio 

,moni% vadov% dvasingumas n$ra labai išreikštas nei asmeniniame, nei tarpasmeniniame bei 

viršasmeniame lygiuose, ir tai atsispindi ideopraktikoje, nes visos šios dalys tarpusavyje yra 

labai susijusius. Stiprindami vien* iš dvasingumo lygi% vadovai stiprina ir kitus.  

 Gauti tyrimo rezultatai rodo, jog yra labai aukšt* vertinim* gav/ vadovai, kuri% 

dvasingumas beveik siekia (arba siekia) maksimal% galim% surinkti bal% skai.i%. Tod$l galima 
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daryti prielaidas, kad vidutinio dydžio Lietuvos ,mon$se yra dvasin$s lyderyst$s apraišk%, 
turin.ios gali* formuoti arba keisti organizacijos kult)r*.  

  Lyginant demografinius duomenis, tyrimo rezultatai atskleidžia, kad vyr% 

tarpasmeninis dvasingumo aspektas yra labiau išreikštas nei moter%. Tai reiškia, kad vyr% 

vadov% dvasingumas labiau pasireiškia per partneryst/ (draugyst/, mentoryst/, darbin/ 

partneryst/), dalyvavim* grupin$je veikloje (bendruomeniškum*, tobul$jim* ir pasitenkinim*), 

organizaciniuose elementuose (kult)roje, vizijoje, misijoje) ir veiklos elementuose 

(s*moningume, dalyvavime, konversijoje) nei moter%. Taip pat duomen% analiz$ rodo, jog 

vyresni vadovai ir vadovai turintys didesn, darbo staž* ,mon$je, pasižymi labiau išreikštu 

asmeniniu dvasingumo aspektu, nei turintys mažesn, darbo staž*. Tai reiškia, kad ši% vadov% 

dvasingum* sudaro transakcinio, transformacinio ir transfig)racinio dvasingumo elementai, 

rodantys, kad min$t%j% vadov% dvasingumas priklauso nuo j% vertybinio pagarindo. Taip pat ši% 

vadov% dvasingumas priklauso nuo j% tik$jimo, o moraliniai ,sitikinimai tik stipr$ja laikui 

b$gant. Min$ti vadovai yra nugal$j/ savo baimes, asmeniniame gyvenime yra tokie, kaip ir 

viešajame gyvenime. Jie toleruoja aplink* su skirtingomis doktrinomis ir tik$jimais, net jeigu jos 

prieštarauja j%j%. Taip pat tyrimo rezultatai atskleidžia, jog vyresni vadovai pasižymi didesne 

ideopraktika, nei jaunesni vadovai. Tod$l galima daryti prielaid*, jog jie integruoja dvasin/ 

pasaul$ži)r* , kasdienines veiklas ilgam laikui. 

  Tyrimo rezultat% analiz$ leidžia pasteb$ti tendencijas, jog vyresni% vadov% 

tarpasmeninis dvasingumo aspektas yra labiau išreikštas nei jaunesni% vyr%. Tai reiškia, kad 

vyresni% vadov% dvasingumo niekas nevaldo (nekontroliuoja). Paprastai jie gali tur$ti arba turi 

asmen,, kuris skatina j% dvasin, tobul$jim*. Tai gali b)ti mentorius, kuris padeda suteikti krypt, 

gyvenime ir pan. Šie vadovai taip pat gali b)ti mažos grup$s, kuri r)pinasi visais jo gyvenimo 

aspektais, suteikia laim/ ir džiaugsm*, kurioje jau.iamas bendrumo jausmas, narys. Ši% vadov% 

organizacijos principai stimuliuoja j% asmenin, dvasingum*, organizacijos misija atitinka j% 

dvasinius tikslus, o organizacijos vizija sutampa su j% gyvenimo vizija. Taip pat šie vadovai 

mano, kad privalo keisti dalykus, kurie yra neteisingi bendrov$je. Jie gali b)ti ,takojami kai 

kuri% socialini%, politini% bei religini% jud$jim% idealais bei j% asmeniniai gyvenimo idealai 

palaikomi vienu ar daugiau socialiu, politiniu ar religiniu jud$jimu. 

 Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, jog Lietuvos vidutinio dydžio verslo 

organizacij% aukš.iausio lygio vadov% dvasingumo lygmuo yra labai skirtingas ir pasireiškia 

,vairiais dvasingumo raiškos aspektais. Nepriklausomos dvasingumo skal$s autorius Ronald R. 

Rojas (2005) neišskiria konkre.i% skaitini% parametr%, kada asmen, galime laikyti dvasingu, 

kada nedvasingu. Ta.iau šio atlikto tyrimo duomenis galime palyginti su pateiktais duomenimis 

validuojant skal/. Kaip jau buvo min$ta anks.iau, bendro dvasingumo ,vertinimas svyruoja nuo 
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0 iki 240. Tyrimo duomenimis, Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% vadov% dvasingumo 
vertinimas svyruoja nuo 53 iki 194. Palyginimui R. Rojas (2005) tyrime dalyvavo 508 asmenys 

(324 vyr% ir 184 moterys), kuri% dvasingumo ,ver.iai svyravo nuo 64 iki 218. Šio Jungtin$se 

Amerikos Valstijose (JAV) atlikto tyrimo duomenimis, vidutinis dvasingumo vertinimo vidurkis 

buvo 148,2, kai tuo tarpu Lietuvoje – 113,5. Visgi reikt% pamin$ti, kad JAV atliktame tyrime net 

42 proc. tyrimo dalyvi% buvo 61 m. ir vyresni ir net 83 proc. buvo vyresni nei 41 m. O tyrimas 

atskleidžia, kad vyresni asmenys pasižymi didesniu dvasingumu. Taip pat JAV atlikto tyrimo 

dalis respondent% buvo dvasininkai, psichologai, manoma, pasižymintys didesniu dvasingumo 

lygiu. Žemiau pateikiami (žr. 42 lentel/) Lietuvoje atlikto tyrimo ir JAV atlikto tyrimo bendri 

dvasingumo skal$s ,ver.iai pagal tam tikrus statistinius parametrus. 

 
Lentel" 42. JAV ir Lietuvoje atlikto tyrimo dvasingumo skal*s 0ver/i- 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 bal%. Tyrimo 

duomenimis, Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% aukš.iausio lygio vadov% maksimalus surinkt% 

bal% skai.ius buvo 81, vidurkis – 46,7. Viršasmeniniam dvasingumo aspektui ,vertinti 

maksimaliai buvo galima surinkti iki 54 bal%. Tyrimo dalyvi% labai asmeninio dvasingumo 

aspekto maksimali surinkt% bal% suma buvo 54, vidutinis vertinimas (vidurkis) – 28,1. 

Tarpasmeniniam dvasingumui ,vertinti maksimaliai galima buvo surinkti iki 72 bal%, kai tyrimo 

dalyvi% maksimalus surinkt% bal% skai.ius buvo 65, vertinimo vidurkis – 27,3. Ideopraktikai 

vertinti daugiausia buvo galima surinkti iki 12 bal%, Lietuvos bal% maksimumas – 12, vidurkis – 

5,8 balo. Taigi remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti prielaid*, kad Lietuvos vidutinio 

dydžio ,mon$ms vadojauja ir labai aukšt*, ir labai žem* dvasingumo lygmens ,vert, turintys 

vadovai. Aukštas dvasingumo lygmens ,vertis rodo, kad atlikdami lyderio vaidmen, vadovai gali 

perkelti savo dvasingum*, dvasin$s lyderyst$s pagalba. Tod$l kitame, , organizacijos kult)r*, 

kurios požymiai aptariame kitame skyriuje. 

 

!  
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3.3. % dvasingum1 orientuot- Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij- kult,ros 
požymiai 

 

Išanalizavus tyrimo rezultatus ir mokslin/ literat)r*, , dvasingum* orientuotos organizacijos 

kult)ros požymiai interpretuojami organizacijos kult)ros aspektais: valdžios, santyki%, tiesos, 
pasitik"jimo, s(žiningumo (garbingumo), bendravimo, lankstumo, *galiojim% suteikimo 
kontekste (žr.20 pav.).  

 
 
 
 

 

 
 

 
 

 
 Pav. 20. * dvasingum( orientuotos organizacijos kult%ros požymi# nagrin!jimo logika 

  

Dvidešimtame paveiksle pateikta tyrim% rezultat% interpretacijos logika, vaizduojama kaip 

procesas, atskleidžiantis, kad kokybinio tyrimo rezultat% temos nagrin$jimos , dvasingum* 

orientuotos organizacijos kult)ros aspektais.  

Remiantis tyrimo rezultatais, nustatyta, kad lyderio vizijos *prasminimas veikloje, 
asmenyb"s integralumas, lyderio poži$rio holistiškumas, lyderio socialin" atsakomyb", lyderio 
autoritetas, altruizmas, profesin"s veiklos ir asmeninio gyvenimo darna bei lyderio 
objektyvumas yra svarb)s organizacijos kult)ros valdžios aspekto požymiai. Kryptingas 
darbuotoj% veiklos *prasminimas, pasitenkinimas, prasmingas darbas, organizacinio tapatumo 
potyris, lyderio *veiklintas bendruomeniškumas, bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo bei 
supratimas ir *vertinimas, kokybinis darbo laiko matavimas yra svarb)s santyki# aspekto 

požymiai. Aukšti moral"s standartai, melo netoleravimas ir objektyvumo siekis pasireiškia tiesos 
aspektu kaip organizacijos kult)ros požymiai. Geras organizacinis klimatas ir darbuotoj% 

Temos (kokybinio 
tyrimo rezultatai): 

Lyderio veiklos 
$prasminimas 

Lyderio ir sek!j# 
s(veika 

Teisingumas  

Darbuotoj# 
veiklos $galinimas 

 

 

OK raiškos aspektai: 
 

VALDŽIOS 

SANTYKI# 

TIESOS 

PASITIK!JIMO 

S&ŽININGUMO/ 
GARBINGUMO 
LANKSTUMO 

%GALIOJIM# 
SUTEIKIMO 

% dvasingum1 
orientuotos 

organizacijos 
kult,ros 
požymiai 
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*sitraukimas * sprendim% pri"mim( sietinas su pasitik!jimu, darbuotoj% s(moningumas, 
s(žiningas atlygis ir vert"s k$rimas – su s(žiningumu/garbingumu. Darbuotoj% tobul"jimas ir 
kokybinis laiko matavimas sietinas su lankstumu, o darbuotoj% profesionalumas ir 
pareigingumas – su $galiojim# suteikimu (žr. 43 lent.). 

 

Lentel" 43. % dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,ros požymiai  

 

Lyginant gautus , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ros požymius su mokslin$je 

literat)roje rastaisiais, pastebimi kai kurie panašumai bei skirtumai (žr.16 lent). Vis% pirma 

atsisakyta “BENRAVIMO” aspekto, kadangi jis neatsiejamas nuo “SANTYKI&” aspekto ir yra 

santyki% dalis. Taip pat pasteb$tas skirtingas kategorij% abstrakcijos lygis. Pavyzdžiui, kai kurie 
teoriniai požymiai yra tyrimo tem% potem$s, taigi yra integruoti , platesnes apib)dinan.ias 

temas, pvz., „vilties ir tik$jimo skatinimas“ yra „lyderio vizijos ,prasminimas veikloje“, „sav/s 

pažinimas“ yra „asmenyb$s integralumas“ . Tad tokie skirtumai laikomi nereikšmingais ir yra 

tapatinami su tyrime nustatytais požymiais.  

OK aspektai % dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,ros požymiai 

VALDŽIOS 

Lyderio socialin$ atsakomyb$ 
Lyderio autoritetas 

Altruizmas 
Profesin$s veiklos ir asmeninio gyvenimo derm$ 

Lyderio vizijos ,prasminimas veikloje 
Lyderio poži)rio holistiškumas 

Asmenyb$s integralumas 

SANTYKI# 

Kryptingas darbuotoj% veiklos ,prasminimas 
Pasitenkinimas 

Prasmingas darbas 
Organizacinio tapatumo potyris 

Lyderio ,veiklintas bendruomeniškumas 
Supratimas ir ,vertinimas 

Bendradarbiavimas siekant bendr% tiksl% 
Kokybinis darbo laiko matavimas 

TIESOS 
Aukšti moral$s standartai 

Melo netoleravimas 
Objektyvumo siekis 

PASITIK!JIMAS Geras organizacinis klimatas 
Darbuotoj% ,sitraukimas , sprendim% pri$mim* 

S&ŽININGUMO/ 
GARBINGUMO 

Darbuotoj% s*moningumas 
S*žiningas atlygis 

Vert$s k)rimas 

LANKSTUMO Darbuotoj% tobul$jimas 
Kokybinis darbo laiko matavimas 

%GALIOJIM# 
SUTEIKIMO 

Darbuotoj% profesionalumas 
Darbuotojo pareigingumas 
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Lentel" 44. % dvasingum1 orientuotos OK požymiai DL element- kontekste 
DL elementai 

 
OK aspektai 

Lyderio 
asmenyb* 

Lyderio id*jos 
ir vertyb*s 

Lyderio ir sek*j- 
s1veika Rezultatas 

VALDŽIOS 

•Lyderio 
poži)rio 
holistiškumas 
•Asmenyb$s 
integralumas 

•Lyderio 
autoritetas 
•Altruizmas 
•Lyderio vizijos 
,prasminimas 
veikloje 

 

•Profesin$s veiklos 
ir asmeninio 
gyvenimo derm$ 
• Lyderio socialin$ 
atsakomyb$ 

SANTYKI#   

•Prasmingas darbas 
•Lyderio ,veiklintas 
bendruomeniškumas 
•Supratimas ir 
,vertinimas 

•Pasitenkinimas 
•Organizacinio 
tapatumo potyris 
•Bendradarbiavi-
mas siekant bendr% 
tiksl% 
•Kryptingas 
darbuotoj% veiklos 
,prasminimas 

TIESOS  •Aukšti moral$s 
standartai 

•Melo netoleravimas 
•Objektyvumo siekis 

 

PASITIK!JIMO    

•Geras 
organizacinis 
klimatas 
•Darbuotoj% 
,sitraukimas , 
sprendim% 
pri$mim* 

S&ŽININGUMO/ 
GARBINGUMO 

  •Darbuotoj% 
s*moningumas 

•S*žiningas atlygis 
•Vert$s k)rimas 

%GALIOJIM# 
SUTEIKIMO   •Darbuotoj% 

profesionalumas 
•Darbuotojo 
pareigingumas 

LANKSTUMO    •Darbuotoj% 
tobul$jimas 

 

Ta.iau organizacijos kult)ros aspektai, kuriais nagrin$jama dvasin$s lyderyst$s raiška 

organizacij% kult)roje neapima lyderio dvasingumo lygmens raiškos ,vertinimo. Tod$l 

simbiotinio dvasin$s lyderyst$s modelio “asmenyb$s” elementui apib)dinti pasitelkiami vadov% 

dvasingumo lygmens tyrimo rezultatai, kuri% interpretacija pateikiama kitame skyriuje. Darbe 
pasirinktas “papildomumo” principas mišraus tyrimo dizaino metode leidžia išpl$toti, 

sustiprinti, iliustruoti bei paaiškinti vieno metodo rezultatatus kito metodo rezultatais. 

 

!  
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3.4.1. Lyderio asmenyb*s atributai 0 dvasingum1 orientuot- Lietuvos vidutinio dydžio 
verslo organizacij- kult,roje 

 
Pasak dvasin$s lyderyst$s teorij%, lyderio asmenyb/ atspindi vidinis gyvenimas – t. y. jo 

dvasingumas. Taip pat, kaip jau buvo min$ta, asmenyb/ apib)dina dvasinio intelekto ,g)džiai 

(žr.pav. 21). 

 

 
Pav. 22. Lyderio asmenyb*s raiška 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,roje 

 

Taigi lyderi% dvasinis intelektas, t.y. lyderio ,g)džiai atsiskleid$ per kokybinio tyrimo rezultat% 

analiz/ ir nagrin$jami organizacijos kult)ros VALDŽIOS aspektu (žr. 44 lentel$). Ta.iau 

kokybinio tyrimo rezultatai nepilnai atskleidžia lyderio asmenyb$s dvasingumo. Tod$l bendram 

dvasingo vadovo lyderio asmenyb$s paveikslui sudaryti pasitelkti lyderio dvasingumo tyrimo 
rezultatai, ,vertinantys vadovo asmenyb$s dvasingumo aspektus, kurie yra labai svarb)s 

lyderyst$s modelyje. Pasak G. W. Fairholm (1998), vadovas vizij* kuria vadovaudamasis savo 

asmeniniu dvasingumu. Tod$l vadovo dvasingumas yra neatsiejamas dvasin$s lyderyst$s 

elementas. 

Nepriklausomos dvasingumo skal$s autorius R. Rojas (2005) neišskiria konkre.i% 
skaitini% parametr%, kada asmen, galime laikyti dvasingu, kada – nedvasingu. Ta.iau atlikto 

tyrimo duomenys palyginti su pateiktais duomenimis validuojant skal/. Kaip jau buvo min$ta 

anks.iau - rezultat% aptarimo dalyje, bendro dvasingumo ,vertinimas svyruoja nuo 0 iki 240 

bal%, o Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% vadov% dvasingumo vertinimas svyruoja nuo 53 iki 

194 bal%. Palyginimui paimti kokybiniame tyrime dalyvavusi% vadov% bendri dvasingumo skal$s 

,ver.iai pagal tam tikrus statistinius parametrus (žr. 45 lentel/). 



141 

 Asmeninio dvasingumo aspektui maksimaliai buvo galima surinkti iki 90 bal%. Tyrimo 
duomenimis, interviu metu kalbint% Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% vadov% maksimalus 

surinkt% bal% skai.ius buvo 81, vidurkis – 71 balas. Tai yra pakankamai aukštas ,vertis, kad b)t% 

galima teigti, jog min$ti vadovai realizuoja save, s*moningai naudodami savo geb$jimus bei 

talentus. Šie vadovai yra individualyb$s, patenkintos savo asmenyb$s raida. Šie lyderiai yra 

gebantys apsispr/sti vadovai. Jie turi stiprius moralinius ,sitikinimus, kurie neatskiriami nuo j% 

elgsenos. Šios asmenyb$s gyvenime yra valingos ir siekian.ios tikslo. Min$t% vadov% geb$jim* 

veikti jiems nepalankiomis s*lygomis paantrina ir kokybinio tyrimo rezultatai, kurie rodo, jog 

vadovai yra lengvai prisitaikantys net sunki% laikme.i% atvejais.  

 
Lentel" 45. Kokybiniame tyrime dalyvavusi- vadov- dvasingumo skal*s 0ver/i- 

palyginimas 

Statistiniai rodikliai Bendras 
dvasingumas 

Asmeninis 
dvasingumas 

Viršasmeninis 
dvasingumas 

Tarpasmeninis 
dvasingumas 

Minimumas 172 63 40 33 
Maksimumas 194 81 54 65 

Vidurkis 184 71 47 49 
Galimas didžiausias  240 90 54 72 

 
Sav#s pažinimo aspektu, lyderiai bando pažinti save reflektuodami bei naudodami „kau.ingo 

technik*“ (žr. kokybinio tyrimo rezultatus). Jie stengiasi gyventi pagal savo pašaukim*, tai 

susiedami su prasminga ir m$giama veikla. Ta.iau nustatyti, kiek „sav/s pažinimo“ veikla yra 
prioritetin$ min$tiems lyderiams, nepavyko. Remiantis dvasingumo lygmens ,vertinimo tyrimo 

aukšto balo kriterijumi, galima daryti prielaid*, jog tai vadovams yra svarbu. Kokybiniame 

tyrime buvo minimas tam tikros specializuotos saviugdos literat)ros skaitymas, savirefleksija 

bei jau min$tas „kou.ingas“.  

 Sav#s praturtinimo aspektas taip pat n$ra labai išreikštas kokybiniame tyrime. T. y. 

kaip lyderiai vertina savo pastangas užsiimti veikla, orientuota , saviugd*, siekiant meistriškumo 

(mokym*si, sav/s tobulinim*, apm*stymus). Galima tik daryti prielaidas, jog vadov% 

planuojamos ir vykdomos veiklos yra nukreiptos , asmenyb$s formavim*si ir „mokymasis“ yra 

viena iš prioritetini% veikl%.  
 Tarpasmeniniam dvasingumui ,vertinti maksimaliai buvo galima surinkti iki 72 bal%, 

kai tyrimo dalyvi% maksimalus surinkt% bal% skai.ius buvo 65, vertinimo vidurkis – 49. Tai n$ra 

toks aukštas ,vertis kaip asmeninio dvasingumo, ta.iau leidžia teigti, jog tyrime dalyvavusi% 

vadov% asmenyb/ praturtina santykiai su partneriais, organizacijos ar bendruomen$s nariais. 

Partneryst$s prasme kokybinis tyrimas atskleid$ kai kuri% vadov% pagarb% poži)r, , 

autoritetingus verslo partnerius, kuri% išmintis buvo naudota pl$tojant versl*. Ta.iau dvasini% 
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mokytoj% ar kit% dvasingum* skatinan.i% asmen% pokalbiuose nebuvo pamin$ta. Tad galima 
teigti, kad partneryst$, susijusi su dvasingumo ugdymu, n$ra labai išreiškta.  

Nagrin$jant grupin* dvasingumo aspekt(, galima pasteb$ti labai daug s*saj% su 

kokybinio tyrimo rezultatais: naryst$s jausmas ir teigiamos emocijos rodo, kad ,mon$se 

jau.iamas tikras bendrumo jausmas, kai r)pinamasi visais žmogaus gyvenimo aspektais. 

Organizacijos veiklos principai skatina elgtis pagal krikš.ioniškas arba bent etiškas normas, tai 

skatina lyderio dvasingum*. Sunku iš tyrimo pasakyti, ar organizacijos misija darbe puikiai 

atitinka lyderio dvasinius tikslus, ta.iau vizija sutampa su lyderio gyvenimo vizija. Tyrimo 

rezultatai taip pat neatskleid$ bendruomenini% jud$jim% ar organizacij%, kurios daryt% ,tak* 

lyderio asmenybei, jo dvasingumui. Tyrimo rezultatai epizodiškai atskleidžia tik Katalik% 

Bažny.ios ,tak*, miesto bendruomen$s reikšm/, ta.iau priklausymas ,vairiems klubams ar 

kitoms organizacijoms n$ra ypatingai vertinamas. Galima daryti prielaid*, kad lyderi% 

asmeninio gyvenimo idealai remiasi vienu ar daugiau socialiniu, politiniu ar religiniu jud$jimais, 

ta.iau n$ra tiesiogiai darantys ,tak* j% ideologijai. Vadovai tiesiog stengiasi keisti neteisingus 

dalykus, kurie yra ,mon$je ar išorin$je aplinkoje, remdamiesi savo vertyb$mis. Tyrimo 

rezultatai atskleidžia socialiai atsakingo lyderio paveiksl*, priimant, etiškus ir draugiškus 

aplinkai sprendimus.  

Viršasmeniniam dvasingumo aspektui ,vertinti maksimaliai buvo galima surinkti iki 

54 bal%. Tyrimo dalyvi% viršasmeninio dvasingumo aspekto maksimali surinkt% bal% suma buvo 

54, vidutinis vertinimas (vidurkis) – 47 balai. Tai aukš.iausias iš dvasingumo aspekt% ,vertis, 

kuris parodo, kad lyderio dvasinis gyvenimas priklauso nuo j% ,sitikinim%. Šie vadovai 

nepasiduoda spaudimui, kai reikia ginti moralinius sprendimus, ir visada yra ištikimi tam, kuo 

tiki. Taigi ši% vadov% dvasingumas priklauso nuo j% tik$jimo ar moralini% ,sitikinim%, kurie tik 

stipr$ja laikui b$gant. Tai rodo ir kokybinio tyrimo rezultatai. Šie vadovai yra brandžios 

asmenyb$s, asmeniniame gyvenime yra tokie patys kaip ir viešajame gyvenime. Jie toleruoja 

aplink*, kurioje yra daugyb$ doktrin% ir tik$jim%, net jeigu daugelis iš j% prieštarauja j% 

doktrinoms ir tik$jimams. Tik vienas iš vadov% pamin$jo, kad jam nepriimtina orientacija , ryt% 

religijas. Ta.iau dauguma j% kalb$jo apie tolerancijos b)tinyb/ bei ugdym* bei krikš.ionišk%j% 

vertybi% puosel$jim* organizacijose. Tai paantrina ir kokybinio tyrimo rezultatai (žr. 41 lent.)  

Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasingiems lyderiams ,domus visas žmogus, ne tik 

konkret)s jo ,g)džiai, naudingi atliekamam darbui. Tod$l santykiuose su sek$jais yra 

atsižvelgiama , tai, k* žmogus gali padaryti, k* jis nori daryti ir kaip jis geba pasiruošti ,sitraukti 

, darb*. Tyrimo rezultatai patvirtina, jog lyderis mato darbuotojuje visapusišk* asmenyb/. 

Tyrime dalyvav/ lyderiai išskiria žmogaus dvasin/ ir fizin/ prigimt,. Taip pat neatmeta ir 

intuicijos, kuri drauge su protu gali kompleksiškai pad$ti spr/sti ,vairius klausimus. Tai matyti 
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kokybinio tyrimo rezultatuose išskiriant integralios asmenyb$s požym,. O „dvasingumas yra 
asmenyb"s integralumo pamatas ir atsiskleidžia per žmogaus patirt, kuriant bei ,prasminant 

individual% pasaul,, kuris yra asmenyb$s brandos empirin$ išraiška, o jo k)rimas yra asmenyb$s 

tapsmo b)das“ (Kievišas, Kondratien$, 2009). Taigi apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos 

vidutinio dydžio , dvasingum* orientuot% verslo organizacij% vadov% dvasingumas pasireiškia 

tiek asmeniniu, tiek tarpasmeniniu, tiek viršasmeniniu aspektu. Min$ti vadovai turi savo 

pasaul$ži)r* bei žino tikslus. J% vertyb$s turi aiški* hierarchij*, jie reflektuojantys ir 

analizuojantys save lyderiai. 

 Aprašant lyderio amenyb/, reikt% atkreipti d$mes, , nagrin$t% lyderi% dvasinio 

intelekto ,g)džius, kurie atsiskleid$ atlikt% tyrim% rezultatuose. Nors atskirai lyderi% dvasinis 

intelektas nebuvo tyrin$jmas, ta.iau kokybinio tyrimo rezultatuose identifikuotas lyderi% 

poži$rio holistiškumas. Tyrimas rodo, kad lyderiai holistiškai suvokia aplink* bei sistemiškai 

m*sto, gyvendami emocin$je, dvasin$je ir profesin$je darnoje. Tod$l galima teigti, kad vadovai 

turi savimon$s ir b)ties suvokimo ,g)džius, ta.iau nesiekia aukštesnio tiek savojo „aš“, tiek 

socialinio meistriškumo. Tyrimas pilnai neatskleidžia, kad šie vadovai atsiduoda dvasiniam 

augimui, ieško palaikymo ir patarim% iš aukšteniojo „aš“. Jie nors ir tvirtai laikosi savo tikslo ir 

vertybi%, nors ir tik$jimas juos palaiko, kaip jau buvo min$ta anks.iau, buvimas išmintingu ir 

efektyviu dvasini% princip% mokytoju/mentorium bei guodžian.iu bei raminan.iu vadovu n$ra 

pasteb$tas. Tod$l galimas apibendrinimas, kad šie vadovai dar turi ugdyti dvasin$s išminties 

,g)džius, jei nori siekti meistriškumo, kuris motyvuot% tarnauti aukštesniems tikslams. Galima 

teigti jos šiuos vadovus, motyvuoja meistriškai ir tobulai atliekamas darbas. Pasak D. Zohar, I. 

Marshall (2005), verslo pasaulyje toki% vadov% aptinkama tarp tikrai puiki% generalini% 

direktori%. Ta.iau, siekiant tarnauti aukštesniems tikslams, reikia, kad min$ti vadovai ugdyt% 

savo dvasin$s išminties ,g)džius, atlikt% daugiau dvasini% praktik%, taip didindami bendr* savo 

dvasingum*, kuris tiesiogiai susij/s su ideopraktika, per kuri* vadovas praktiškai integruoja 

savo dvasingum* , organizacijos kult)r* ir kaupia dvasin, kapital* ,mon$je. 

 

3.4.2. Lyderio id*jos ir vertyb*s 0 dvasingum1 orientuotos organizacij- kult,roje 

 

Pasak G. W. Fairholm (1997, 1998, 2001), dvasingi vadovai privalo sukurti ,kvepian.i* vizij* 

bei misij*, kurios skatint% vystyti bendradarbiavim*, pasitik$jim*, abipus, r)pinim*si bei 

atsidavim* komandiniam ir organizaciniam efektyvumui. Fry (2003) teigia, kad dvasin$ 

lyderyst$ sukuria vizij*, kurioje organizacijos nariai jau.ia pašaukim* ten, kur j% gyvenimas 

,gyja prasm/ ir jie jau.iasi reikalingi. Tyrimo rezultatai atskleid$, kad lyderio id$jos ir vertyb$s 
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šiame darbe pasireiškia TIESOS IR VALDŽIOS organizacijos kult)ros aspektais( žr.45 lent.) ir 
sutampa su dvasin$s lyderyst$s teorijose pateikiamais požymiais (žr. 16 lent.). 

Dvasin$s lyderyst$s paradigmoje itin svarbu, kaip sek$jas interpretuoja lyderio 

elges,, bruožus ir rezultatus. Kai sek$jai mato lyderio vertybi%, tikslo siekimo metod% ir 

veiksm% suderinamum*, jie labiau siekia „pam$gdžioti“ lyder,. Tod$l nenuostabu, kad vizijos 

,prasminimas susij/s su VALDŽIOS ir TIESOS aspektais, kuris pasireiškia per tokius dvasin$s 

lyderyst$s raiškos elementus kaip: vizija, altruistin" meil" bei viltis ir tik"jimas. 

 

 
Pav. 23. Lyderio id*j- ir vertybi- raiška 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,roje 
 

Lyderio vizijos *prasminimas veikloje ir lyderio autoritetas susij/ su vilties ir tik!jimo atributais:  

laukiam% dalyk% užtikrinimu, ,sitikinimu, kad organizacijos vizija, tikslas ir misija bus išpildyti, 

maksimaliom komandos pastangom pasitikint bei tikint misijos reikšmingumu. G. W. Fairholm 

(1998) dvasin$s lyderyst$s modelis pripaž,sta, kad žmon$s , darb* ateina su savo 

žmogiškosiomis savyb$mis, ne tik su ,g)džiais, žiniomis ir geb$jimais, kuri% tuo metu reikia 

,monei. „Žmon$s šiais laikais – o gal ir visada – ateina , darb* apsiginklav/ ir pasiruoš/ 

panaudoti visas savo gyvenimo patirtis. Jie atsineša ir siekia panaudoti visus savo ,g)džius“ 

(McGregor, 1960). Taigi autoritetingas lyderis savo kompetencija, pasitik$jimu ir materialine 

gerove motyvuoja darbuotojus veikti savo pavyzdžiu ir skatina juos ,traukti , profesines veiklas 

savo turimas kompetencijas. Pasak G. W. Fairholm (1998), lyderio kompetencija atlikti užduotis 

– tai geb$jimas mokyti, pasitik$ti, ,kv$pti ir ,gauti žini% apie realiai atliekam* grupi% darb*, 

užduotis, kurios yra b)tinos vadovaujant. Ši% geb$jim% vystymas ir naudojimas yra kritiškai 

svarb)s dvasin$je lyderyst$je. Savimi pasitikintys ir savo moraliniu teisingumu ,sitikin/ vadovai 

perduoda šias savybes sek$jams (Burns, 1978; Maccoby, 1976; Fairholm, 1991, 1994). 

Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad Lietuvoje vidutinio dydžio organizacijoje lyderis 
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sek$jus ,kvepia sugretindamas vadovavim* ir lyderyst/. Darbuotojai pasitiki vadovu ir seka juo 
kaip lyderiu. Tai leidžia lyderiui b)ti autoritetu ir vesti sek$jus numatyta kryptimi. Ta.iau 

Lietuvos vidutinio dydžio organizacijos dvasingas vadovas n$ra kompetentingas mokytojas. 

Sek$jai labiau pasitiki jo profesine kompetencija bei geb$jimu ,kv$pti rodomais pavyzdžiais ir 

iniciatyvomis nei ugdymu. Tod$l galima daryti prielaid*, kad autoritetas yra dar labai svarbus 

vadovavimo atributas, atsineštas iš buvimo valdžioje praktikos. O vadovai, be to, kad 

paskirstyt% pareigas, tur$t% ugdyti sek$jus, suteikti jiems žini% apie tai, kaip j% darbas yra susij/s 

su organizacijos veikla ir vizija/misija. Nes b)tent šis s*ryšis sujungia komandos bei asmeninius 

darbus su organizacijos vizija/tikslu/misija ir tokiu b)du nurodo sek$jams, kuria kryptimi eiti. 

Tiesiogin$s autonomijos, kompetencijos bei s*ryšio suteikimas taip pat yra vidin$s motyvacijos 

ir savarankiškumo pagrindas bei esm$ (Deci, Ryan, 2000; Ford, Fottler, 1995). Tod$l 

apibendrinant galima teigti, kad vilties ir tik$jimo skatinimas n$ra labai stipriai išreikštas , 

dvasingum* orientuot% Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% kult)rose. 

 Dvasin$s lyderyst$s teorijoje altruistin! meil! yra apib)dinama kaip 

pilnavertiškumo, harmonijos ir gerov$s jausmas, pasiekiamas r)pinimusi, r)pes.iu ir kit% bei 

sav/s vertinimu. Esmin$s šio apib)dinimo yra vertyb$s: kantryb$, švelnumas, pavydo 

nebuvimas, atlaidumas, kuklumas, nesavanaudiškumas, savikontrol$, pasitik$jimas, ištikimyb$ 

ir teisingumas (Fry, 2003). Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad altruistin$ meil$ 

pasireiškia per tarnyst/, kuri patiriama kaip lyderio noras pad$ti savo žiniomis, patirtimi 

darbuotojams gyventi ir dirbti dorai. Taip pat altruizmas suprantamas kaip lyderio intencija 

daryti gerus darbus darbuotojams, pad$ti jiems. Tarnyst$ laikoma vertybe, pasireiškian.ia 

bendradarbiaujant ir tai paantrina G.W. Fairholm (1998) išskirtas vertybes. Pasak G. W. 

Fairholm (1998), lyderiai vadovauja d$l to, jog pasirenka tarnauti kitiems. Tarnaudami jie 

suteikia sek$jams informacij*, laik*, d$mes,, medžiag* ir kitus išteklius bei aukštesnius ,mon$s 

tikslus, kurie suteikia darbui prasm/. Vadovavimas tarnaujant reiškia, jog vadovai turi sukurti ir 

skatinti savarankiškumo kult)r*. Iš dalies tai atsispindi tyrimo rezultatuose. Ta.iau taip pat dar 

išlieka darbo veiklos kontrol$s pavyzdžiai, kurie leidžia daryti prielaid*, kad lyderiai dar 

nuosekliai atlieka ir vadovavimo funkcijas. Tai pat tyrimo rezultatai tik iš dalies atskleid$ 

švelnumo, kuklumo, paprastumo ir nuolankumo, kaip altruistin$s meil$s vertybi%, raiškos 

organizacijos kult)roje. Tod$l lieka neaišku, ar vadovai su sek$jais skatina vadovautis šiomis 

vertyb$mis organizacijose. Nors ir ne visos altruistin$s meil$s vertyb$s atsispind$jo tyrimo 

rezultatuose, visgi remiantis jais, galima daryti prielaid*, jog jos pasireiškia , dvasingum* 

orientuot% Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% kult)rose ir daro ,tak* vizijos 

formavimui, kuri pasireiškia aukštais moral"s standartais ir kryptingu darbuotoj% veiklos 
*prasminimu.  
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Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasingi lyderiai nustato grup$s moralin, „ton*“, nuo 
kurio priklauso ,mon$s darbuotoj% nuotaika. Iš etikos ir vertybi% perspektyvos vadovai daro 

,tak* asmenini%, komandini% ir organizacini% vertybi% nustatymui ir ,tvirtinimui (Northouse, 

2001). Etika yra svarbiausia lyderyst$s sritis d$l lyderyst$s proceso pob)džio ir poreikio ,traukti 

sek$jus bendriems tikslams pasiekti (Fry, 2003). L.W. Fry (2003) aukštus moral"s standartus 

sieja su kokyb$s standart% ,diegimu. Lietuvoje atlikto tyrimo rezultatai tai patvirtina, 

paantrindami, kad lyderis skatina moral% versl*, priimin$damas etiškus sprendimus bei 

ignoruodamas darbuotoj% statuso prioritetizavim*. Aukšti moral$s standartai pasireiškia per 

geb$jim* pripažinti ir atsakyti už savo klaidas. +mon$je neslepiamos nemalonios žinios, o 

atvirkš.iai: skatinamos b)ti atskleidžiamos bei ieškomi problem% sprendimo b)dai. Tod$l 

galima teigti, kad dvasin$s lyderyst$s vizijoje pasireiškia aukšti moral$s ir etikos standartai, 

kurie, pasak L. W. (Fry, 2003), susij/ entuziazmu, prasme dirbti ir darbuotoj% atsidavimu. Tod$l 

toliau pateikiama lyderio ir sek$jo s*veikos raiškos organizacijos kult)roje interpretacija. 

 

3.4.3. Lyderio ir sek*j- s1veikos atributai 0 dvasingum1 orientuot- organizacij- kult,roje 
 

Pasak G. W. Fairholm (1998), dvasiniai lyderiai sukuria vizijas, kurios skatina vystyti 

bendradarbiavim*, abipus, r)pinim*si ir atsidavim* darbui. Sek$j% ir lyderio s*veika dvasin$je 

lyderyst$je atspindi prasm"s ir pašaukimo bei naryst"s jausmo atskleidim(.  
 

 
Pav. 24. Lyderio ir sek*j- s1veikos raiška 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos 

kult,roje 
 

Tyrimo rezultatai atskleid$, kad s*veika šiame darbe pasireiškia SANTYKI&, TIESOS, 
S(ŽININGUMO/GARBINGUMO IR +GALIOJIM& SUTEIKIMO organizacijos kult)ros 
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aspektais ir atsispindi prasm"s ir pašaukimo bei naryst"s dvasin$s lyderyst$s atributuose (žr. 44 
lent.). 
  Prasm! ir pašaukimas organizacijos kult)ros kontekste atsiskleidžia per 

darbuotoj% s(moningum(, prasming( darb(, darbuotoj% profesionalum(, kokybin* darbo laiko 
matavim(. Šie požymiai nagrin$jami +GALIOJIM& SUTEIKIMO, LANKSTUMO, 

S(ŽININGUMO, GARBINGUMO IR SANTYKI& aspektu.  
  G. W. Fairholm (1997) teigia, kad „at$jo laikas naujoms organizacin$ms 

strukt)roms. Turime skirti daugiau d$mesio interaktyvioms bendruomen$ms, sudarytoms iš 

,galint%, morali% vadov% ir sek$j%. Turime šias bendruomenes sudaran.ius žmones ,traukti , 

prasming* darb*, kuris leist% ,galinti juos pa.ius ir j% kolegas bei klientus. M)s% darboviet$s yra 

bendruomen$s, kuriose daugelis m)s% praleidžiame didži*j* dal, m)s% produktyvaus gyvenimo. 

Tod$l turime išsiaiškinti kaip ,manoma daugiau apie tai, kaip padaryti darbo bendruomenes ne 

tik produktyvias, ta.iau ir asmeniškai ,kvepian.ias“. Remiantis tyrimo rezultatais, darbuotoj% 
s(moningumas parodo, kad organizacijose dirba s*žiningi darbuotojai, kurie laikosi 

,sipareigojim% (net žodini%), atsakingai planuoja darbo laik* prioritetine seka, s*moningai siekia 

,mon$s tiksl%. Laikas matuojamas kokybiškai, t. y. ne kiek laiko b)ta darbe, o kas nuveikta. 

Darbuotojai vertina ir naudoja darbo laik* atsakingai. Erdv$ darbuotojams paskirstyta taip, kad 

juos skatint% dirbti bendradarbiaujant, o esant poreikiui, b)t% galimyb$ suteikti darbo viet* pagal 

specifiškum*. Kadangi ,mon$je atliekamo darbo prasmi% suvokimai yra bendri tiek vadovui, 

tiek darbuotojui, tai siekti ,mon$s tiksl% yra prasminga. Tai taip pat susij/ su darbuotoj% 
profesionalumu. Galimyb$ atskleisti savo kompetencijas yra taip pat susijusi su prasmingu 

darbu. Šio diserstacinio darbo kontekste „profesija“ yra ne tik darbas, už kur, gaunamas 

atlyginimas. Pasak R. Rojas (2005), ši interpretacija sutampa su A. Bogart (1994), kuri 

„profesij*“ vadina žmogaus naratyvo, kur, jis konstruoja savo asmeninei istorijai ,prasminti, 

pagrindiniu aspektu ir I. Progoff (1986), kuri j* vadina vieninteliu principu, kuris apjungia ir 

nukreipia žmogaus vidin, bei išorin, gyvenim*. Ži)rint iš teologin$s pus$s, profesijos s*vok* 

palaiko 139 Psalm$ (Krikš.ioni% doktrinos brolija, 1970), o iš ontologin$s pus$s, – ji ,gaun* 

vardo prasm/ (Kentenich, 1991; Rojas, 1989). Taigi galima b)t% teigti, kad profesija yra tarsi 

darbuotojo veiklos ,galinimas, kuris psichologijos moksle suprantamas kaip darbuotoj% 

psichologinis ,galinimas, t.y. b)sena, apimanti meistryst$s (sugeb$jimo atlikti darbus) ir 

energijos, skatinan.ios atlikti darbus, patyrim* (Tvarijonavi.ius, 2013) . Disertacinio darbo 

tyrime dvasing% lyderi% patyrimas atskleid$ darbuotoj% profesionalum* kaip j% aukšt* profesin/ 

kompetencij*, papildyt* ,gimtomis savyb$mis, k)rybiškumu ir erudicija. 
Naryst! organizacijos kult)ros kontekste atsiskleidžia per lyderio *veiklint( 

bendruomeniškum(, supratim( ir *vertinim(, melo netorelavim(, objektyvumo siek*. 
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Lyderio *veiklintas bendruomeniškumas pasireiškia keletu , dvasingum* orientuotos 
organizacijos kul)ros požymiais. Lyderiai šiose organizacijose vis% pirma yra 

bendradarbiaujantys vadovai. Etiško bendradarbiavimo galimyb$s yra sudarytos organizacijos 

bendrose darbo erdv$se. Darbuotojai turi galimyb/ patenkinti bendravimo socialinius poreikius 

per bendradarbiavim* ir komandin, darb*. Bendruomen$ reiškia, jog jos nariams r)pi kit% nari% 

gyvenimai, augimas, kompetencijos ir laim$ – ne tik kaip b)das padidinti motyvacij* ar peln*, 

ta.iau kaip neatskiriamos vertyb$s (Fairholm, 1997). B)tent organizaciniame kontekste grup$s 

nariai gali realizuoti savo ,sitikinimus ,sitraukdami ir dalyvaudami organizacijos veikloje. Tod$l 

nereik$t% steb$tis, jei darniose darbo grup$se d$l ,sitikinim% realizavimo kylan.ios teigiamos 

nari% emocijos persiduoda ir organizacijai (Rojas, 2005). Dvasin$ lyderyst$, pasak G. W. 

Fairholm (1998), reiškia harmonijos k)rim* tarp dažnai skirting%, kartais prieštaring% 

organizacini%, žmogišk%j%, sistemos ir programos grupi%. Tai bandymas sukurti bendruomen/, 

suvienyti. Tai užduotis padaryti bendromis giliai ,sišaknijusias vertybes, ,sitikinimus ir veiksm% 

principus, kad jie b)t% priimtini suinteresuotiems asmenims ir juos tai skatint%. Dvasin$ 

lyderyst$ pripaž,sta, jog visi žmon$s siekia nevaržomai elgtis pagal savo pa.i% realyb/ ir tuo pat 

metu dalyvauti panašiai m*stan.i% žmoni% grup$se. Atliktas tyrimas neprieštarauja šiems 

samprotavimams. Žmogus turi gyventi sociume, kad gal$t% bendrauti su kitais bei realizuoti 

save, vadovaudamasis vertyb$mis.  

 Principai bei praktikos, palaikan.ios pagrindin, žmogaus poreik, priklausyti – b$ti 
suprastam ir *vertintam – yra skirtos skatinti žmones vadovautis širdimi. „Skatinimas 

vadovautis širdimi n$ra papras.iausias rankos paspaudimas, patapšnojimas per pet,, žvaigždu.i% 

,teikimas ar atlyginimo išmok$jimas“ (Fry, 2003). Tyrimo rezultatai atskleid$, kad darbuotojai 

jau.iasi suprasti ir ,vertinti tuomet , kai j% atsineštos , organizacij* vertyb$s n$ra slepiamos, bet 

priimamos ir taikomos organizacijoje (p.s. jei neprieštarauja organizacijos vertyb$ms). Taip pat  

darbuotojai šiose organizacijose jau.ia patys savo vert/ bei jau.iasi ,vertinti tiek vadovo, tiek 

koleg%. Tai išreikšta tiek per profesin, autoritet*, tiek per nuoširdaus bendravimo su kolegomis 

autoritet*. 

Melo netoleravimas organizacijos kult)roje susij/s tiesos suvokimu. „Tiesos 

bazin$mis vertyb$mis laikytina išmintingumas ir tik$jimas. Abi šios vertyb$s nukreiptos , 

tikrov$s pažinim*“ (Aramavi.i)t$, Martišauskien$, 2009). Disertacijos tyrimas atskleid$, kad 

organizacijose tiesos sakymas laikomas vertybe. Ta.iau pa.ios tiesos samprata nagrin$tose 

organizacijose yra ypatinga ir skiriasi nuo dvasin$s lyderyst$s teorijose pateiktos sampratos. 

Tyrimo duomen% analiz$ leido išskirti lyderi% objektyvumo siek*, nustatant, kas yra teisinga ir 

kas ne. Šiuo atveju lyderiams nepakanka vadovautis vizija ir vertyb$mis. Vadovai , pagalb* 

pasitelkia teisinius reglamentus, faktus, išorinius ekspertus. Ir nors pripaž,sta, jog organizacijoje 
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yra daug subjektyvumo (nuomoni%, sprendim% ir pan.), ta.iau siekis b)ti objektyviam yra labai 
svarbus. Tai tapatinama su tiesa, kuri turi b)ti visiems vienodai suvokiama organizacijoje. Taigi 

tikrov$s pažinimas grindžiamas logika ir faktais, o ne pasikliaujama tik$jimu ar išmintimi. 

 

3.4.4. Rezultato atributai 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,roje 
 

Dvasin$s lyderyst$s rezultatas suprantamas kaip *sipareigojimas organizacijai, produktyvumas, 
pasitenkinimas, organizacijos socialin" atsakomyb" ir nuolatinis tobul"jimas. Organizacijos 

kult)roje jis nagrin$jamas SANTYKI&, PASITIK"JIMO, +GALIOJIM& SUTEIKIMO, 
LANKSTUMO, S(ŽININGUMO, GARBINGUMO, VALDŽIOS aspektais ir pasireiškia per 

organizacinio tapatumo potyr*, atsakomyb# siekiant bendr% tiksl%, darbuotoj% *sitraukim( * 
sprendim% pri"mim(, bendradarbiavim( siekiant bendro tikslo, darbuotoj% pareigingum(, 
s(žining( atlyg*, profesin"s veiklos ir asmeninio gyvenimo derm#, pasitenkinim(, ger( 
organizacin* klimat( bei darbuotoj% tobul"jim( (žr.44 lent.). 

 

 
Pav. 25. %mon*s rezultat- raiška 0 dvasingum1 orientuotos organizacijos kult,roje 

 

*sipareigojimas $monei organizacijos kult)ros kontekste pasireiškia kaip organizacinio 
tapatumo potyris bei bendradarbiavimas siekiant bendr% tiksl%. Tyrimo rezultatai atskleidžia, 

kad ,mon$se vyrauja darbuotoj% emocinis prisirišimas prie organizacijos ir darbuotojai 

tapatinasi su ,mon$s tikslais ir kult)ra. Tam didel/ ,tak* daro lyderio ir sek$j% vertybin$s 

orientacijos panašumas bei pritarimas ,mon$s vizijai, tikslams. Tuomet atsiranda noras 

benrdradarbiauti ir siekti bendr% tiksl%. Tyrimas atskleid$, kad šis bendradarbiavimas yra 
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abipusiškai naudingas. Taip pat darbuotojai turi sudarytas puikias s*lygas, skatinan.ias 
bendruomeniškum* ir bendradarbiavim*. 

Produktyvumas dažniausiai suprantamas kaip rezultat%, naudos ar pelno rodiklis. 

Ta.iau ekonominiai ,moni% rodikliai šiame darbe nenagrin$jami. + ,moni% produktyvum* ir 

rezultatus ži)rima tik dvasin$s lyderyst$s aspektu organizacijos kult)ros kontekste. Jis atsispindi 

vert"s k$rime, darbuotoj% pareigingume, darbuotoj% *sitraukime * sprendim% pri"mim(. Vert$s 

k)rimas kuria tiek vidinius, tiek išorinius ilgalaikius santykius, kurie pagr,sti produktyviu 

bendradarbiavimu per pasitik$jim*. Darbuotojai, tur$dami galimyb/ ,sitraukti , sprendim% 

pri$mimus, jau.ia didesn/ atsakomyb/ siekiant ,mon$s tiksl%. O tikslui pasiekti reikalingi 

kompetentingi ir pareigingi darbuotojai, kurie, atlikto tyrimo duomenimis, dirba nagrin$tose 

,mon$se ir yra vienas iš ,moni% s$km$s element%. Tai skatina pasitenkinim( – žmogaus 

subjektyvios gerov$s jausm* arba pasitenkinim* gyvenimu, kaip visuma. Pasak atlikto tyrimo, 

lyderiai yra patenkinti savo gyvenimo s*lygomis ir asmeniniu gyvenimu. Daugeliu atveju j% 

gyvenimas yra idealus. Jei gal$t% prad$ti savo gyvenim* iš naujo – beveik nieko nekeist%.  

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidžia, kad organizacijos kult)roje pasireiškia abipusis 
vadovo ir darbuotojo pasitenkinimas. Skatinimas laikomas absoliu.iai b)tinu, norint išlaikyti 

žmoni% atsidavim* organizacijoms ir rezultatams. Tai sunkus darbas, reikalingas norint pasiekti 

išskirtini% rezultat%, tai savo geb$jimo pripažinti ir džiaugtis kit% pasiekimais stiprinimas 

(Kouzes, Pozner, 1999). Tyrimas patvirtina, kad darbuotojai nagrin$tose organizacijose, pasak 

vadov% patyrimo, jau.iasi s(žiningai *vertinti tiek per nefinansin, skatinim*, tiek per finansin, 

atlyg,. Lyderiai jau.iasi ,vertinti per pripažinim* bei gal$dami veikti norima kryptimi ir 

m$giamoje srityje. Juos visus jungia bendra vizija ir tikslo siekimas 

Profesin!s veiklos ir asmeninio gyvenimo derm! dažniausiai nagrin$toje mokslin$je 

literat)roje suvokiama kaip harmonija žmogaus gyvenime. Bene daugiausia apie harmoning* 

asmenyb/ rašo S. R. Covey (2006). Šio autoriaus septyni% ,pro.i% tikslas yra pad$ti žmogui 

surasti atsinaujinan.i* harmonij* (priklausym*) bei balans* gyvenime, nepaisant nuolatini% 

poky.i% bei išorinio spaudimo. Remiantis septyniais ,pro.iais, principais besivadovaujantys 

vadovai nuolatos mokosi, skiria d$mes, tarnavimui, tiki kitais žmon$mis, skleidžia teigiam* 

energij*, žvelgia , gyvenim* kaip , nuotyk,, kuria sinergetin/ ,tak*, laikosi subalansuoto 

gyvenimo b)do bei užsiima fizine veikla dvasiškai atsigauti. S. R. Covey (2006) principais 

besivadovaujantys vadovai, kaip ir Greenleaf ,,tarnaujantys” vadovai, noriai siekia gyventi 

tarnaudami kitiems bei darnoje su gamtos d$sniais bei universaliais principais. Lietuvos 

vidutinio dydžio ,moni% dvasingi vadovai profesin$s veiklos ir asmeninio gyvenimo derm/ 

patiria kaip tam tikr* balans*: tiek laiko ,prasminime, tiek ameniniame gyvenime, profesin$je 

veikloje, tiek lyderio veiklos srityse. Lyderiams taip pat labai svarbus šeimos vertybi% santykis 
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su priimamais verslo sprendimais. Apibendrinant galima teigti, kad min$ti lyderiai mato 
galimyb/ ir stengiasi gyventi darnoje tiek su vidine, tiek su išorine aplinka.  

Organizacijos socialin! atsakomyb! atsiskleidžia pirmiausia per lyderio socialin/ 

atsakomyb/. Ji pasireiškia per lyderio skatinim* veikti atsakingai. Socialiai atsakingu 

bendradarbiavimu remiasi nagrin$t% organizacij% reputacija. Organizacijos nariai veikia 

bendruomen$s labui per labdaringas akcijas. +moni% veikla yra skaidri, o darbuotojai tiki, kad 

yra svarb)s ir gali tarnauti bendruomenei. Organizacijoje priimami sprendimai yra draugiški 

aplinkai. Organizacija jau.iasi atsakinga už bendruomen$s, kurioje ji veikia, gerinim*. Ta.iau 

savanoryst$s skatinimo lyderiai neišryškina, tod$l daroma prielaida, kad savanoryst$ n$ra 

ugdoma organizacijose. Tai paliekama darbuotojams patiems spr/sti, ar savanoriauti už 

organizacijos rib%. 

Dvasin$ lyderyst$ sudaro s*lygas geram organizaciniam klimatui dominuoti 
nagrin$tose organizacijose. Darbuotojai dirba psichologiškai saugioje aplinkoje ir vertin* bei 

puosel$ja toki* elgsen* organizacijose, kuri b)t% galimyb$ reflektuoti bei bendradarbiauti 

siekiant ,mon$s tiksl%. Lyderiai kartu su sek$jais puosel$ja šiuos organizacijos kult)ros 

požymius. 

 Nagrin$t% ,moni% kult)rose išryšk$ja, kad dvasin$ lyderyst$ skatina nuolatin$ 
tobul!jim(. Pasak dvasin$s lyderyst$s teorijos, „vadovai siekia žmon$se atskleisti tai, kas 

geriausia. Per$jimas prie aukštesn$s kokyb$s visoje korporacijoje yra labiau kult)rinis 

uždavinys nei technologinis. Tai labiau mokymas vadovautis širdimi nei galvos ar rank% 

lavinimas. Tai lyderyst$, o ne papras.iausia ištekli% vadyba. Tai užduotis pakeisti vertybes. Jis 

visiems darbuotojams sukuria skirtingus ir nelengvai pasiekiamus l)kes.ius“ (Fairholm, 1998). 

Taigi nuolatinis tobul$jimas yra dvasin$s lyderyst$s raiškos organizacijos kult)roje požymis. 

Atlikt% tyrim% rezultatai rodo, kad nagrin$tose organizacij% kult)rose jis pasireiškia per 

savirealizacij( ir sudarytas tobul"jimo galimybes. Taip pat lyderis šiose ,mon$se geba 
kryptingai *prasminti darbuotoj% veikl(, ,žvelgdamas j% stipri*sias puses ir profesin/ 

kompetencij*.  

Tikroji galia – tai asmenyb$s, vizijos, s*veikos su sek$jais ir rezultato sinergijos 

galia. Dvasin$s lyderyst$s atveju – tai dvasingumo ideopraktika, kuri apib)dina s*moning* 

lyderio pastang* susieti lyderio ideologij* ir praktik* arba mok$jim* integruoti dvasin/ 

pasaul$ži)r* , kasdienes veiklas ilgalaik$je perspektyvoje. 

 
!  
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Lentel" 46. % dvasingum1 orientuot- Lietuvos vidutinio dydžio 0moni- vadov- 
ideopraktikos aspekto vertinimo rodikliai 

Statistiniai rodikliai Ideopraktika 
Minimumas 6 

Maksimumas 12 
Vidurkis 9 

  

Keturiasdešimt šeštoje lentel$je pateikiami duomenys rodo, kad dvasingumo ideopraktikai 

vertinti daugiausia buvo galima surinkti 12 bal%, interviu metu kalbint% vadov% bal% 

maksimumas – 12, vidurkis – 9 (žr. 48 lent.). Šie balai atspindi aukšt* vadov% ideologijos ir 

praktikos suderinamum*. Tai rodo, kad jiems sekasi derinti savo kasdien/ veikl* ir asmenin/ 

gyvenimo filosofij*. Vadov% refleksija sietina su j% nuolatiniu tobul$jimu. Jie gyvena elgsenos ir 

vertybi% darnoje. Ta.iau skirting% bal% intervalas pakankamai didelis, kad b)t% galima teigti, jog 

vadovai pilnai integruoja savo dvasin/ pasaul$ži)r* , profesin/ veikl*. Tai paantrina ir 

kokybinio tyrimo rezultatai, rodantys daugiau lyderi% siekiamyb/, nei vykdomoje veikloje 

vykstan.ius procesus. 

Apibendrinant galima teigti, kad dvasin$s lyderyst$s galia Lietuvos vidutinio 

dydžio ,mon$se yra lyderio dvasingumo ideopraktika, t. y. lyderio dvasingumo susietumas su 

prasminga veikla, organizaciniais elgsenos motyvais ir savimi, kurios galia did$ja tik ugdant 

visus dvasingumo lygius. Tik tuomet lyderis gali savo dvasin/ pasaul$ži)r* integruoti , 

organizacijos kult)r*, kuri per darbuotoj% motyvus kei.ia darbuotoj% elgsen* ir tuomet vyksta 

norimi kult)riniai poky.iai. Dvasin$s lyderyst$s sinergija arba galia pasireiškia ideopraktikoje, 

kuri yra vis% keturi% dvasin$s lyderyst$s raikškos element% simbioz$. 
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IŠVADOS 
 

Atlikta mokslin"s literat$ros analiz" ir empirinis tyrimas atskleid", kad: 

! dvasin$s lyderyst$s raiškos prielaidos verslo organizacijose sudaro galimyb/ jud$ti 
,mon$ms nauja kryptimi, sutelkiant d$mes, , aukš.iausius poreikius: visuomeniškum*, 

sav/s realizavim*, savigarb*, taip pat ir dvasingum(. Ši kryptis atsirado kei.iantis verslo 

paradigmoms, o pokytis susij/s su organizacij% poreikiu vystytis, kuomet vyksta 

vertybinis pasikeitimas, suteikiantis pradži* naujoms efektyvioms organizacijos 

vertyb$ms, filosofijai ir motyvams. Žmogiškojo kapitalo ir, ypa., santyki% bei žmogaus 

dvasios akcentavimas, yra naujos verslo paradigmos pagrindas;  

! dvasingumas darbo vietoje gali b)ti netapatinamas su religija, o suprantamas kaip 
visapusiškas gyvenimo prasm$s ieškojimas. Jis reiškia, kad informacijos (žini%) amžiuje 

visokeriopai gerbiamas organizacijoje dirbantis žmogus, renkasi geranorišk* 

bendradarbiavim*, nuošird% atsidavim* arba patiria k)rybin, pasitenkinim*, jeigu jam 

teisingai atlyginama, su juo pagarbiai elgiamasi, vertinamas jo k)rybingumas ir 

sudaromos galimyb$s dorai tarnauti kit% žmoni% labui; 

! dvasingumas organizacijose gali b)ti nagrin$jamas kaip lyderio asmenyb"s atributas, 

tapatinamas su lyderio dvasingumu, kaip organizacijos išteklius, kaupiamas 

organizacijose kapitalo forma, bei kaip geb"jimas, pasireiškiantis kaip dvasinis 
intelektas;  

! dvasin$s lyderyst$s teorij% palyginimas leidžia ,žvelgti dvasin$s lyderyst$s element% 

simbioz/ ir sinergij*, kuri pasireiškia kaip tikroji lyderio galia. Remiantis dvasin$s 

lyderyst$s teorijomis ir lyderyst$s simbiotiniu modeliu dvasin$ lyderyst$ apib)dinama 

keturiais aspektais: lyderio asmenyb"s, lyderio id"j% ir vertybi%, s(veikos ir rezultat%, 
kurie susiejami su dvasin$s lyderyst$s raiškos elementais: vizija, altruistin" meil", viltis 
ir tik"jimas, vidinis lyderio gyvenimas, prasm" ir pašaukimas, atsidavimas 
organizacijai, produktyvumas, pasitenkinimas, organizacijos socialin" atsakomyb" bei 
nuolatinis tobul"jimas, kas suteikia dvasinei lyderystei strukt)r*, kurioje galima 

atpažinti identifikuotus organizacijos kult)ros požymius; 

! sudaryta , dvasingum* orientuotos organizacijos kult)ros požymi% tyrimo logika pagal 
E. Shein (1995) kult)ros modelio lygius ir metaforiškos organizacijos kult)ros 

nagrin$jimo paradigmos pasirinkimas, leidžia identifikuotus , dvasingum* orientuotos 

organizacijos kult)ros požymius priskirti aštuonioms organizacijos kult)ros sritims 

(bendravimas, s(žiningumas, santykiai, pasitik"jimas, valdžia, tiesa, lankstumas ir 
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*galiojim% suteikimas), daran.ioms tiesiogin/ ,tak* sklandžiam individ% kaip 
organizacin$s visumos darbui; 

! Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% segmente yra lyderi%, geban.i% keisti darbuotoj% 

elgsenos motyvus per organizacijos kult)ros ypatybes. Tod$l Lietuvos vidutinio dydžio 

verslo ,moni% segmentas yra tinkamas vadov% dvasingumo lygmens ,vertinimo tyrimui 

atlikti; 

! Lietuvos vidutinio dydžio ,moni% aukš.iausio lygio vadov% dvasingumas n$ra labai 
išreikštas nei asmeniniame, nei tarpasmeniniame, nei viršasmeniniame lygiuose, ir tai 

atsispindi dvasingumo ideopraktikos lygyje, nes visos šios dalys tarpusavyje yra 

tiesiogiai susijusios. Stiprindami vien* iš dvasingumo lygi% vadovai stiprina ir kitus. 

Kita vertus yra tyrime dalyvavusi% vadov%, kuri% dvasingumas beveik siekia (arba 

siekia) maksimal% galim% surinkti bal% skai.i%, vertinant j% dvasingumo lygmenis. Tai 

leidžia daryti išvad*, kad tarp vidutinio dydžio Lietuvos verslo ,moni% aukš.iausio lygio 

vadov% yra dvasing% lyderi%, kurie savo dvasingum* integruoja , profesin/ veikl*. Ši% 

vadov% patirtys pad$jo atskleisti , dvasingum* orientuot% organizacij% kult)ros 

požymius; 

! , dvasingum* orientuot% Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacij% kult)ros 
požymiai pasireišk$ valdžios, santyki%, tiesos, pasitik"jimo, s(žiningumo (garbingumo), 
bendravimo, lankstumo, *galiojim% suteikimo aspektais organizacij% kult)roje ir 

,vardinti kaip: lyderio socialin" atsakomyb", lyderio autoritetas, altruizmas, profesin"s 
veiklos ir asmeninio gyvenimo derm", lyderio vizijos *prasminimas veikloje, asmenyb"s 
integralumas, kryptingas darbuotoj% veiklos *prasminimas, pasitenkinimas, prasmingas 
darbas, organizacinio tapatumo potyris, lyderio *veiklintas bendruomeniškumas, 
supratimas ir *vertinimas, aukšti moral"s standartai, melo netoleravimas, objektyvumas, 
geras organizacinis klimatas, darbuotoj% *sitraukimas * sprendim% pri"mim(, 
darbuotoj% s(moningumas, s(žiningas atlygis, vert"s k$rimas, bendradarbiavimas 
siekiant bendro tikslo, darbuotoj% tobul"jimas, kokybinis laiko matavimas, darbuotoj% 
profesionalumas, darbuotoj% pareigingumas. 

! dvasin$ lyderyst$ verslo organizacij% kult)roje pasireiškia per lyderio asmenyb$s, id$j% 
ir vertybi%, lyderio ir sek$j% s*veik* bei rezultatus. Ši* raišk* atsispindi organizacijos 

kult)ros požymiai, kurie susiformuoja organizacijose vadovaujant dvasingam lyderiui. 

Min$ti dvasin$s lyderyst$s elementai pasireiškia per skirtingus organizacijos kult)ros 

aspektus: 

! lyderio asmenyb$ (valdžios ir dvasingumo),  

! lyderio id$jos ir vertyb$s (valdžios ir tiesos), 
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! lyderio ir sek$j% s*veika (santyki%, tiesos, s*žiningumo/garbingumo ir ,galiojim% 
suteikimo),  

! rezultatas (valdžios, santyki%, pasitik$jimo, s*žiningumo/garbingumo, lankstumo 

ir ,galiojim% suteikimo); 

! , dvasingum* orientuot% Lietuvos vidutinio dydžio verslo organizacijos vadovas, tai – 

lyderis, kuris yra integrali asmenyb$ ir kurios dvasingumas labiausiai pasireiškia 

viršasmeniniame, kiek mažiau asmeniniame ir mažiausiai tarpasmeniniame lygyje. Tai 

reiškia, kad vadov% dvasingumas labiausiai priklauso nuo j% tik$jimo ar moralini% 

,sitikinim% bei vertybi%, kurie stipr$ja laikui b$gant. Ta.iau didžiausias dvasingumo 

ideopraktikos ryšys yra su asmeniniu dvasingumu, kur, tur$t% stiprinti vadovai, 

nor$dami labiau integruoti savo ideologij* , praktik*, t.y , organizacijos kult)r*. Galima 

daryti prielaid*, kad vadov% menka dvasin$ praktika gali b)ti susijusi su bendra 

Lietuvos kult)rine aplinka, kurioje dvasingumas yra nevertinamas pla.i*ja prasme. 
Dvasingumo ugdymas sietinas su religiniu ugdymu ir dažniausiai tai paliekama atlikti 

religin$ms institucijoms; 

! lyderio id$jos ir vertyb$s pasireiškia per vizijos, altruistin"s meil"s bei vilties ir tik"jimo 
dvasin$s lyderyst$s raiškos elementus ir organizacij% kult)roje identifikuojamos kaip : 

aukšti moral"s standartai, altruizmas, lyderio vizijos *prasminimas veikloje ir lyderio 
autoritetas; 

! lyderio ir sek$j% s*veika pasireiškia per prasm"s ir pašaukimo bei naryst"s jausmo 
atskleidim( ir organizacij% kult)roje identifikuojama kaip: prasmingas darbas, lyderio 

,veiklintas bendruomeniškumas, supratimas ir ,vertinimas, melo netoleravimas, 

objektyvumo siekis, darbuotoj% s*moningumas ir profesionalumas; 

! dvasin$s lyderyst$s rezultatas pasireiškia per *sipareigojimus organizacijai, 
produktyvum(, pasitenkinim(, organizacijos socialin# atsakomyb# ir nuolatin* 
tobul"jim( ir organizacij% kult)roje identifikuojami kaip: organizacinio tapatumo 
potyris, atsakomyb" siekiant bendr% tiksl%, darbuotoj% *sitraukimas * sprendim% 
pri"mim(, bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo, darbuotoj% pareigingumas, 
s(žiningas atlygis, profesin"s veiklos ir asmeninio gyvenimo derm", pasitenkinimas, 
geras organizacinis klimatas bei darbuotoj% tobul"jimas. 
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TOLIMESNI# TYRIM# GAIR!S IR REKOMENDACIJOS 

 

Nors atliktas tyrimas atkleid$ dvasin$s lyderyst$s raišk* Lietuvos vidutinio dydžio verslo 

organizacij% kult)roje, ta.iau empirini% tyrim% tr)kumas dvasin$s lyderyst$s srityje skatina 

toliau ieškoti atsakym% , vadyboje keliamus klausimus.  

Kadangi dvasin$s lyderyst$s raiška organizacij% kult)roje aprašyta remiantis 

aukš.iausius dvasingumo ,ver.ius turin.i% vadov% patirtimi, b)t% naudinga ,vertinti ir 

darbuotoj%, dirban.i% šiose ,mon$se, nuomones. Tai leist% papildyti , dvasingum* orientuot% 

organizacij% kult)ros požymi% s*raš*, kuris suteikt% daugiau informacijos vadovams apie 

organizacijos kult)r* bei darbuotoj% elgsenos motyvus, kuriems daro ,tak* vadovai.  

Tyrimai kituose Lietuvos verslo ir ne tik verslo ,moni% segmentuose leist% ,vertinti 

dvasin$s lyderyst$s raišk* Lietuvos mastu bei palyginti gautus tyrimo duomenis su kit% šali% 

tyrimo rezultatais. 

 Šio darbo išvados patvirtina, kad b)t% pravartu atlikti fenomenologinio tipo tyrim* su 

kit% lygi% ir sri.i% vadovais organizacijose. Tai pad$t% ,sigilinti ir suprasti skirtingo lygio ir 

profesij% vadov% dvasin$s lyderyst$s patyrimus.  

Moksliškai reikšminga b)t% tolimesniuose tyrimuose atskleisti skirting% tautybi%, ly.i%, 

religij% lyderi% patirtis skirting% tip% organizacijose, nes leist% ,vertinti dvasin$s lyderyst$s 

raišk* multikult)rin$se organizacijose. 

Galima tyrim% pl$tojimo kryptis – darbuotoj% ugdymo program% rengimas, tam verta 

atlikti tyrimus ir suformuoti dvasingumo mokymo organizacijose model, su mokymo ,takos 

organizacijos veiklos rezultatams ,vertinimu. 
 Kadangi Lietuvos verslo ,mon$se n$ra dvasin$s lyderyst$s taikymo organizacijose 

efektyvumo analiz$s, naudinga b)t% nustatyti dvasini% vertybi% taikymo verslo organizacijose 

,tak* veiklos rezultatams. 

 

 

!  
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PRIEDAI 
 

1 priedas  

,,ŽVALGYBINIO TYRIMO’’ KLAUSIMYNAS VERSLO ORGANIZACIJ# 
DARBUOTOJAMS 

Kreipiuosi , Jus ir maloniai prašau pareikšti savo nuomon/ , toliau pateiktus teiginius, pažymint 

vien* atsakymo variant* . 

Apklausos metu surinkti duomenys bus analizuojami tik apibendrinta forma, 

kiekvieno(-s) tyrimo dalyvio(-$s) asmenin$ informacija minima nebus, apklausos dalyvi% 

anonimiškumas garantuojamas. 

Iš anksto d$koju už atsakymus, 

Rasa Katilien$ 

Vytauto Didžiojo universitetas 

Ekonomikos ir vadybos fakultetas 

S. Daukanto 28 

LT-44254 Kaunas 

0ia pateikiami teiginiai yra susij# organizacijos kult$ros ypatyb"mis. Prašome 
*vertinti kiekvien( iš pateikt% teigini% pagal tai, kaip J$s jau'iat"s dirbdami savo organizacijoje. 

(PAŽYM"KITE VIEN& ATSAKYMO VARIANT() Visada Dažnai Kartais Retai Niekada 

B1. M)s% aukš.iausiojo lygio vadovai 
r)pinasi, kad visi darbuotojai žinot% ir 
suprast% organizacijos tikslus, vizij* ir 
strategij*. 

      

B2. Vadovai ,sitikina, kad tikrai žinau, kaip 
mano darbas prisideda prie ,mon$s tiksl% 
siekio. 

      

B3. M)s% bendrov$je skatinama nedelsiant 
pranešti blogas naujienas ar galim* gr$sm/ 
organizacijos veiklai. 
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B4. Darbuotojai laiku gauna tiksliai 
suformuluotus atsiliepimus apie savo darb*.       

B5. Darbuotojai skatinami reguliariai dom$tis 
vidini% ir išorini% klient% nuomone, kaip j% 
poreikiai gal$t% b)ti patenkinami dar geriau. 

      

B6. Visi darbuotojai turi galimyb/ prasmingai 
prisid$ti prie jiems svarbi% sprendim%.       

S1. Darbo kr)vis s*žiningai paskirstomas 
mano komandos nariams.       

S2. Gaunu s*žining* atlyg, už savo žinias, 
,g)džius ir ind$l, , organizacijos darb*.       

S3. M)s% organizacijoje paaukštinamas arba 
paskiriamas tas asmuo, kuris labiausiai tinka 
toms pareigoms. 

      

S4. Darbuotojai ne baudžiami, o skatinami 
mokytis iš garbing%, nepiktavališk% klaid%.       

S5. +mon$ remia darbuotojus, jeigu problemos 
šeimoje ar asmeniniame gyvenime ima 
trukdyti j% darbui. 

      

S6. Vadovai gerbia vis% komandos ar 
padalinio nari% id$jas, pasi)lymus.       

R1. Aukš.iausio lygio vadovams r)pi ,mon$s 
darbuotoj% gerov$.       

R2. Kai kurie darbuotojai, su kuriais dirbu, 
tapo gerais mano draugais.       

R3. M)s% organizacija stengiasi pl$toti 
abipusiškai naudingus, ilgalaikius santykius 
su savo klientais, akcininkais, verslo 
partneriais, bendruomene ir aplinkosaugos 
grup$mis. 

      

R4. Planuojant ir sudarant biudžetus, m)s% 
organizacijoje nuodugniai apsvarstomi galimi 
žmogiškieji aspektai, iškilsiantys siekiant 
užsibr$žt% tiksl%. 

      

R5. Mano vadovas padeda man taip 
suplanuoti darbo valandas ir s*lygas, kad kuo 
mažiau nukent$t% mano santykiai už 
darboviet$s rib%. 

      

R6. M)s% organizacijoje asmenys iš skirting% 
padalini% ar skyri% bendradarbiauja 
tarpusavyje, kad pasiekt% bendrus tikslus. 

      

P1. M)s% organizacijoje vadovai ir 
darbuotojai labai pasitiki vieni kitais.       

P2. Visi darbuotojai laisvai dalijasi svarbia 
informacija apie verslo pad$t,.       

P3. Galiu pasikliauti bendradarbiais, kad jie 
puikiai atliks savo darb*.       
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P4. Mano vadovas remia mane, kai priimu su 
darbu susijusius sprendimus.       

P5. Kiti mano komandos nariai padeda, jeigu 
darbo kr)vis tampa pernelyg didelis ar iškyla 
sunkum% darbe. 

      

P6. Galiu saugiai eksperimentuoti ar 
atsakingai rizikuoti, kad pasiek.iau geresni% 
rezultat%. 

      

V1. Aukš.iausio lygio vadovai neturi daug 
daugiau privilegij% negu žemesnio rango 
darbuotojai. 

      

V2. M)s% organizacijoje aukš.iausio lygio 
vadovai nelaužo taisykli% ir nesistengia 
pritaikyti j% savo naudai. 

      

V3. Aukš.iausio lygio vadovai sudaro man 
visas s*lygas pasikalb$ti su jais apie 
bendrov$s reikalus. 

      

V4. Nebijau savo viršinink% valdžios.       
V5. Vadovai išklauso mano mintis ir 
pasi)lymus, kaip gerinti veikl*, užuot tiesiog 
nurod/ man, k* reikia daryti. 

      

V6. Esu ,sitikin/s, kad m)s% organizacijoje 
valdžia naudojama vis% dalinink% gerovei.       

T1. Galiu pasitik$ti informacija, kuri* gaunu 
iš savo vadovyb$s.       

T2. Vadovai skatina mane laiku pranešti jiems 
s*žining* nuomon/ apie bet kur, reikal*, 
susijus, su dabartine veikla ar organizacijos 
s$kme ateityje. 

      

T3. Kai m)s% organizacijoje planuojami 
poky.iai, galimos j% pasekm$s aptariamos su 
visais, kuriuos jie gali paveikti. 

      

T4. M)s% organizacijos darbuotojams 
neb)dinga tur$ti slapt% plan%.       

T5. Vieši m)s% organizacijos dokumentai 
pateikia dalininkams teising* ir išsami* 
ataskait* apie dabartin/ situacij* ir ateities 
planus. 

      

T6. Darbe esu skatinamas sakyti teisyb/.       
L1. Galiu gana laisvai pasirinkti 
pageidaujam* darb% atlikimo b)d*.       

L2. Kai d$l išorin$s aplinkos poky.i% 
ne,manoma pasiekti planuot% rezultat%, galiu 
aptarti reikalus su savo vadovu ir si)lyti 
keisti pradin, plan*. 

      

L3. Mes numatome tik$tinas tendencijas ir 
,vykius, gal$sian.ius paveikti m)s% veikl*, ir 
paruošiame planus netik$tiems atvejams. 
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L4. M)s% organizacijos darbuotojai skatinami 
,gyti ,vairi% žini% ir ,g)dži%, kad gal$t% 
prisid$ti prie ,vairesn$s darbo veiklos. 

      

L5. Valdymo procesai ir technologijos sudaro 
mums s*lygas dirbti labai lanks.iai.       

L6. Stengiam$s sukurti tokias s*lygas, kad 
m)s% klientai gal$t% dirbti su mumis taip, 
kaip jiems patogiausia. 

      

I1. Jau.iuosi galintis daryti ,tak* organizacijos 
politikai ir planams, kurie paveiks mane ir 
mano darb*. 

      

I2. Turiu labai daug galimybi% rodyti darbe 
iniciatyv*.       

I3. Gaunu pakankamai ,galiojim%, kad gerai 
atlik.iau savo darb*.       

I4. Jeigu padarau darbe klaid%, man 
paliekama teis$ imtis iniciatyvos ir jas taisyti.       

I5. M)s% organizacija investuoja , nuolatin/ 
mano žini% ir ,g)dži% pl$tr*.       

I6. Mes išklausome savo klient% (vidaus ir 
išor$s) ir akcinink% atsiliepimus ir remiam$s 
jais tobulindami savo veikl*. 

      

 
I.J)s% amžius (,rašykite met% skai.i%): 

85230  
II. J)s% lytis 

1.Vyras  
2. Moteris  

85248  
III. J)s% išsilavinimas  

1.Studijuoju 
2.Aukštesnysis 
3.Aukštasis neuniversitetinis 
4. Aukštasis universitetinis 
5. Kita (,rašykite): 

85232  
IV. Kokia J)s% organizacijos teisin$ forma 

1.Individuali ,mon$ 
2. Akcin$ bendrov$ 
3. Uždaroji akcin$ bendrov$  
4. Kita (+rašykite):  

 
V. Koks J)s% organizacijos darbuotoj% skai.ius 

1. 9 ir mažiau 
2. 10-49 
3. 50-249 
4. 250 ir daugiau 
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VI. Kiek laiko dirbate šioje ,mon$je? (,rašykite met% skai.i%): 

85233  
VII. Koki* pozicij* užimate organizacijoje?  

1.Padalinio vadovas  
2.Nedidel$s grup$s vadovas  
3.Darbuotojas  

 
D"koju už J$s% nuoširdžius atsakymus ir linkiu s"km"s. 
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2 Priedas  
Nepriklausoma Dvasingumo %vertinimo Skal* 

(iSAS), Rev 2.0© 
 

Nurodymai: 

Vis% pirma, šis klausimynas sukurtas, kad ,vertint% j)s% dvasingum*, nekreipiant 
d$mesio , j)s% asmenines religines nuostatas. Kitais žodžiais, ši apklausa yra sudaryta taip, 
kad neatskleist% j)s% asmenini% religini% paži)r%.  

 
Neb)tina rašyti j)s% vardo. Tik tas žmogus, kuris vykdo ši* apklaus*, žinos j)s% 

rezultatus naudodamasis kontroliniu numeriu, esant.iu viršutiniame kairiajame kampe. Toks 
aukštas konfidencialumo lygis leidžia jums laisvai atsakyti , kiekvien* pateikt* klausim*.  

 
Atidžiai perskaitykite kiekvien* teigin, ir atsakykite kaip ,manoma tiksliau. 1ia 

n$ra teising% ar neteising% atsakym%, tiesiog ,sitikinkite, kad j)s pasirinkote alternatyv*, kuri 
jums tinka labiausiai. Atidžiai išnagrin$kite kiekvien* iš pateikt% teigini% ir pareikškite savo 
s*žining* nuomon/, naudodamasis vienu iš si)lom% pasirinkim%.  

 
Kai kuriuose iš teigini% jus paklaus apie organizacijas arba mažas grupes, kurios 

yra j)s% dvasin$s sistemos dalis. Tai yra bet kokia organizacija ar grup$ (darbe, mokykloje ar 
kitoje vietoje), kuri vienu ar kitu b)du susijusi su j)s% dvasiniu augimu. Tai reiškia, kad 
atsakydamas j)s turite atidžiai išskirti t* organizacijos ar mažos grup$s ,tak*, kuri daro 
poveik, j)s% dvasinei gerovei.  

Pagaliau ,sitikinkite, kad j)s atsak$te , visus sekcijos klausimus. Jeigu j)s 
peršoksite kok, nors klausim* arba nuspr/site neatsakyti , kok, nors klausim*, ši anketa bus 
pašalinta iš apklausos. 

 
Jei j)s atsak$te , visus klausimus, išsi%skite užpildyt* anket*. 

 

Naudokite skai.ius nuo 0 iki 6 (kaip parodyta žemiau), kad atsakyti (sureaguoti, 

atsiliepti) , kiekvien* žemiau esant, klausim* (teigin,). +rašykite skai.i% , langel,, esant, prieš 

kiekvien* teigin,.  

 

0 = nesutinku  
1 = minimaliai sutinku 
 2= iš dalies sutinku  
3 = sutinku 
 4=labai sutinku 
 5= stipriai sutinku  
 6= nepaprastai (kraštutiniškai) sutinku 
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1. Koks aš esu asmeniniame gyvenime, toks aš esu ir viešajame gyvenime. 

2. Aš laikau „mokym*si (išmokym*)“ svarbiausiu dalyku (prioritetu) savo gyvenime. 

3. Aš esu mažos grup$s (darbe arba kitur), kuri tikrai dom$si (r)pinasi) visais mano gyvenimo 

aspektais, narys. 

4. Aš nugal$jau visas savo baimes. 

5. Mano dvasinis gyvenimas priklauso nuo mano jausm% (emocij%). 

6. Aš galiu toleruoti (ištverti, pak/sti) aplink*, kurioje yra daugyb$ doktrin% ir tik$jim%, net 

jeigu daugelis iš j% prieštarauja mano doktrinoms ir tik$jimams.  

7. Kiekvien* diena aš apgalvoju savo kasdienin$s veiklos rezultatus, kad sureguliuoti 

(sutvarkyti, pataisyti) savo gyvenimo b)d* (stili%). 

8. Mano moraliniai ,sitikinimai tik stipr$ja laikui b$gant. 

9. Aš turiu stiprus moralinius ,sitikinimus, kad valdyti savo elgsen*. 

10. Aš galiu lengvai susidoroti su nepalankiomis situacijomis, kurios yra už mano kontrol$s 

rib%. 

11. Aš turiu ,prot, taikyti savo elgsen* prie savo ideal%. 

12. Mano asmeniniai gyvenimo idealai palaikomi (paremiami) vienu ar daugiau socialiniu, 

politiniu ar religiniu jud$jimu.  

13. Aš nepasiduodu, kai kalba eina apie moralinius sprendimus. 

14. Aš gyvenu pagal savo asmenin, pašaukim* gyvenime. 

15. Organizacijos (darbe ar kitur) vizija sutampa su mano gyvenimo vizija. 

16. Organizacijos (darbe ar kitur) principai (nusistatymai) stimuliuoja (skatina) mano 
dvasingum*.  

17. Aš nuolat stengiuosi pažinti save. 

18. Aš apgalvotai augu, kad išnaudoti visus savo geb$jimu. 

19. Aš esu mažos grup$s (darbe ar kitur), kuri suteikia man laim/ ir džiaugsm*, narys. 

20. Man sekasi derinti mano kasdien/ veikl* ir mano asmenin/ gyvenimo filosofij*. 

21. Organizacijos misija (darbe arba kitur) puikiai atitinka mano dvasinius tikslus. 

22. Aš esu labai nepatenkintas savo raida, kaip nepakartojamas individas.  

23. Aš turiu vadov* (patar$j*), kuris padeda suteikti krypt, mano gyvenimui. 

24. Aš jau.iuosi patogiai (gerai) ne iki galo išsprendžiant moralinius neaiškumus 

(dviprasmiškumus) pasirinkimuose, kuriuos aš darau. 
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2 priedo t.sinys  

 

25. Sužinoti (Atrasti) daugiau apie tai „Kas aš esu“ yra svarbiausias dalykas (prioritetas) mano 

gyvenime. 

26. Mano dvasingumas priklauso nuo mano tik$jim%. 

27. Aš apgalvoju b)dus, kaip tapti geresniu žmogumi. 

28. Niekas nevaldo (nekontroliuoja, nevadovauja) mano dvasingumo. 

29. Aš esu labai tikslo siekiantis mano gyvenime. 

30. Aš manau, kad turi pakeisti dalykus, kurie yra neteisingu m)s% bendrov$je. 

31. Aš buvau ,takotas (paveiktas) kai kuri% socialini%, politini% ir religini% jud$jim% idealais. 

32. Aš turiu stipri*, sveik* vali*. 

33. Yra ypatingas asmuo (darbe ar kitur), nuo kurio aš priklausau, kuris suteikia man dvasin, 

skatinim* (raginim*). 

34. Aš atlieku suplanuotas veiklas, nukreiptas , mano asmenyb$s formavim*si.  

35. Aš visada esu ištikimas savo tik$jimams. 

36. Mano ,gimti talentai maksimaliai išnaudojami. 

37. Aš gerai prisitaikau, net susiduriant su skaudžiomis nelaim$mis. 

38. Aš esu mažos grup$s (darbe arba kitur), kurioje jau.iamas tikras bendrumo jausmas, narys. 

39. Aš negaliu augtu, kai susiduriu su ,vykiais, kuri% negaliu kontroliuoti. 

40. Plyšys (Spraga) tarp to, „Kas aš esu“ ir to, „Ko man reikia b)ti“ nuolat maž$ja. 

  

1ia yra paskutinis teiginys. Patikrinkite, ar jus pažym$jote atsakymus , visus teiginius, pateiktus 

viršuje.  

 
!  
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3 priedas 

Organizacijos kult,ros veiksni- 0ver/i- sklaidos charakteristikos 

 Vidurkis Standartinis 
nuokrypis 

Mediana Moda Mažiausias 
$vertis 

Didžiausias 
$vertis 

Bendravimas 3,60 0,76 3,67 3,17 1,00 5,00 
S*žiningumas, 
garbingumas 

3,46 0,78 3,50 3,67 1,00 4,83 

Santykiai 3,60 0,67 3,67 3,67 1,00 4,67 
Pasitik$jimas 3,40 0,69 3,50 3,17 1,00 4,83 

Valdžia 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 
+galiojim% suteikimas 3,45 0,77 3,50 3,67 1,00 5,00 

 

4 priedas 

Koreliacijos koeficient- tarp organizacijos kult,ros ypatybi- apskai/iavimas 
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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 

S*žiningumas, 
garbingumas 

r 0,598 1,000 0,672 0,658 0,605 0,561 0,659 0,633 
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 

Pasitik$jimas r 0,589 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 

Valdžia 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 0,584 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 

+galiojim% 
suteikimas 

r 0,622 0,633 0,586 0,640 0,623 0,609 0,738 1,000 
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000  
N 301 301 301 301 301 301 301 301 
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5 Priedas 

Skirtingo amžiaus apklaust-j- organizacijos kult,ros veiksni- 0ver/i- sklaidos 
charakteristikos 

  Amžius p 
Iki 25 m. Nuo 26 iki 40 m. Virš 41 m. 

Vidurkis ± Vidurkis ± Vidurkis ± 
Bendravimas 3,74 0,74 3,56 0,81 3,26 3,46 0,058 
S*žiningumas, 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 
Pasitik$jimas 3,61 0,75 3,36 0,71 3,23 3,20 0,001 
Valdžia 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 
+galiojim% suteikimas 3,58 0,71 3,46 0,66 3,17 3,21 0,009 
 

6 Priedas 

Vyr- ir moter- organizacijos kult,ros veiksni- 0ver/i- sklaidos charakteristikos 
  Amžius t df p 

Vyrai Moterys 
Vidurkis ± Vidurkis ± 

Bendravimas 3,39 0,78 3,79 0,77 4,787 299 0,000
S*žiningumas, garbingumas 3,33 0,77 3,57 0,77 2,690 299 0,008
Santykiai 3,48 0,71 3,70 0,69 2,853 299 0,005
Pasitik$jimas 3,30 0,71 3,49 0,67 2,473 299 0,014
Valdžia 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
+galiojim% suteikimas 3,36 0,76 3,53 0,68 1,833 299 0,068

 

!  
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7 Priedas 

Skirtingo išsilavinimo apklaust-j- organizacijos kult,ros veiksni- 0ver/i- sklaidos 
charakteristikos 

  Išsilavinimas p 
Šiuo metu 
studijuoja

n- tys 

Aukštesnysis Aukštasis 
neuniversitetin

is 

Aukštasis 
universitetin

is 

Kitas 
Vi

du
rk

is 

± Vi
du

rk
is 

± Vi
du

rk
is 

± Vi
du

rk
is 

± Vi
du

rk
is 

± 

Bendravimas 3,60 0,75 3,37 0,72 3,36 0,83 3,81 0,79 3,49 0,77 0,001 
S*žiningumas, 
garbingumas 

3,67 0,66 3,19 0,79 3,35 0,68 3,56 0,80 3,37 0,94 0,015 

Santykiai 3,75 0,74 3,48 0,77 3,48 0,68 3,65 0,67 3,54 0,66 0,230 
Pasitik$jimas 3,58 0,62 3,18 0,71 3,15 0,64 3,59 0,70 3,17 0,74 0,000 
Valdžia 3,52 0,67 3,09 0,82 3,33 0,75 3,47 0,72 3,28 0,76 0,006 
Tiesa 3,72 0,65 3,52 0,75 3,50 0,87 3,76 0,75 3,63 0,87 0,160 
Lankstumas 3,58 0,70 3,27 0,88 3,40 0,80 3,59 0,67 3,25 0,71 0,017 
+galiojim% 
suteikimas 

3,53 0,69 3,25 0,83 3,33 0,73 3,66 0,65 3,11 0,69 0,000 

 

8 Priedas 

Skirting- teisini- form- organizacijose dirban/i- apklaust-j- organizacijos 
kult,ros veiksni- 0ver/i- sklaidos charakteristikos 

  Organizacijos teisin* forma p 
Individualios 

0m. 
Akcin*s 

bendrov*s 
Uždarosios 

akcin*s 
bendrov*s 

Kitos 

Vidurkis ± Vidurkis ± Vidurkis ± Vidurkis ± 
Bendravimas 3,60 0,65 3,84 0,72 3,53 0,83 3,50 0,65 0,022 
S*žiningumas, 
garbingumas 3,23 0,70 3,74 0,82 3,38 0,74 3,11 1,19 0,003 

Santykiai 3,63 0,75 3,88 0,67 3,51 0,71 3,23 0,73 0,000 
Pasitik$jimas 3,60 0,65 3,61 0,66 3,33 0,70 3,40 0,82 0,023 
Valdžia 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 3,47 0,64 3,58 0,82 3,42 0,75 3,50 0,67 0,486 
+galiojim% 
suteikimas 3,20 0,72 3,55 0,68 3,42 0,74 3,54 0,67 0,555 
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9 priedas 

Skirting1 laik1 esamoje organizacijoje dirban/i- apklaust-j- organizacijos 
kult,ros veiksni- 0ver/i- sklaidos charakteristikos 

  Darbo laikas esamoje darboviet*je p 
Iki 5 m. Nuo 6 iki 10 m. Virš 10 m. 

Vidurkis ± Vidurkis ± Vidurkis ± 

Bendravimas 3,62 0,76 3,57 0,92 3,57 0,66 0,891 
S*žiningumas, 
garbingumas 

3,52 0,78 3,36 0,78 3,29 0,74 0,144 

Santykiai 3,64 0,68 3,56 0,84 3,39 0,65 0,099 
Pasitik$jimas 3,45 0,69 3,29 0,70 3,27 0,65 0,139 
Valdžia 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 
+galiojim% suteikimas 3,51 0,67 3,42 0,77 3,15 0,85 0,027 

 

10 Priedas 
Skirtingas pareigas užiman/i- apklaust-j- organizacijos kult,ros veiksni- 

0ver/i- sklaidos charakteristikos 
  Užimama pozicija p 

Padalinio vadovai Nedideli- grupi- 
vadovai 

Darbuotojai 

Vidurkis ± Vidurkis ± Vidurkis ± 
Bendravimas 3,64 0,73 3,95 0,64 3,54 0,79 0,005 
S*žiningumas, 
garbingumas 

3,47 0,78 3,63 0,72 3,43 0,75 0,296 

Santykiai 3,66 0,78 3,72 0,70 3,57 0,69 0,402 
Pasitik$jimas 3,55 0,76 3,56 0,59 3,36 0,69 0,147 
Valdžia 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 
+galiojim% suteikimas 3,60 0,65 3,89 0,58 3,36 0,72 0,000 
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11 Priedas 

Pearsono koreliacijos koeficient- apskai/iavimas tarp apklaust-j- amžiaus ir 
darbo laiko esamoje darboviet*je bei organizacijos kult,ros ypatybi- 

    Amžius Darbo laikas esamoje 
darboviet$je 

Bendravimas r -0,121 -0,021 
p 0,040 0,716 
N 290 299 

S*žiningumas, 
garbingumas 

r -0,181 -0,177 
p 0,002 0,002 
N 290 299 

Santykiai r -0,123 -0,140 
p 0,037 0,015 
N 290 299 

Pasitik$jimas r -0,204 -0,111 
p 0,000 0,054 
N 290 299 

Valdžia 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 

+galiojim% suteikimas r -0,174 -0,186 
p 0,003 0,001 
N 290 299 

 

!  
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12 Priedas 

Spearmano koreliacijos koeficient- apskai/iavimas tarp apklaust-j- lyties, 
išsilavinimo, organizacijos teisin*s formos, organizacijos darbuotoj- skai/iaus, užimamos 

pozicijos bei organizacijos kult,ros ypatybi- 
    Lytis Išsilavinimas Organizacijos 

teisin$ forma 
Organizacijos 

darbuotoj% 
skai.ius 

Užimama 
pozicija 

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 

S*žiningumas, 
garbingumas 

r 0,146 0,002 -0,195 0,115 0,072 
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 

Pasitik$jimas 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 

Valdžia 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 

+galiojim% 
suteikimas 

r -0,097 0,011 0,043 -,128 -0,203 
p 0,093 0,853 0,461 0,026 0,000 
N 301 301 301 301 301 
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13 priedas 

Atskir- teigini- 0vertinimai 

 Niekada Retai Kartais Dažnai 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 24,3 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 35,9 29,6 10,6 4,0 
R3 32,6 39,9 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 
V5 16,9 35,2 28,9 15,3 3,7 
V6 14,0 43,7 32,7 8,0 1,7 
T1 38,5 34,2 20,3 6,0 1,0 
T2 27,2 32,9 25,9 9,6 4,3 
T3 17,9 32,2 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 32,3 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 
I1 6,0 24,9 32,2 23,9 13,0 
I2 20,6 26,9 30,2 18,6 3,7 
I3 25,3 41,7 23,7 8,0 1,3 
I4 25,0 38,7 24,3 8,3 3,7 
I5 12,7 29,7 27,0 22,0 8,7 
I6 28,0 36,3 21,7 9,3 4,7 
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14 priedas 

A. Jadov imties skai/iavimo formul* ir imties lentel* 

, kai: 

 

A. V. Jadov statistin* lentel*, leidžianti apskai/iuoti reprezentatyvios imties 
dyd0 

Generalin$s aib$s visuma 
(sudaryta su 5 procent- 
paklaida) 

500 1000 2000 3000 4000 5000  10000  100000  

Imties dydis  222 286  333  350  360  370  385  398  
 

15 priedas 

Imties dydži- lentel* (su 95 % pasiliautiniais intervalais) 

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 
Šaltinis: Yamane, Taro (1967). Elementary Sampling Theory. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall. 
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16 priedas 

Modelio tinkamumo 0vertinimai 
1 lentel*. CMIN/DF vertinimas 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 7 185,532 3 0,000 61,844 
Saturated model 10 0,000 0   
Independence model 4 598,085 6 0,000 99,681 

 CMIN yra 1², o DF – laisv"s laipsniai.  
Toks *vertis rodo, kad modelis ne visai atitinka si$lom( hipotetin* model*.  

 

2 lentel*. CFI 0ver/io vertinimas 

Model NFI
Delta1

RFI
rho1

IFI
Delta2

TLI
rho2

CFI 

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 b$ti ne mažiau kaip 0,9. Kuo ar'iau 1 – tuo geresnis modelis. 

17 priedas 
Respondent- amžius 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Mažiau 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 vadovaujan/iose pareigose?” 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid Iki 1 m. 28 8,4 8,4 8,4 
1-5 m. 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 
Virš 30 m. 22 6,6 6,6 100,0 
Total 333 100,0 100,0  
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19 priedas 

,,Kiek laiko dirbate šioje 0mon*je?” 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 
Valid Iki 1 m. 22 6,6 6,6 6,6 

1-5 m. 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 
Virš 30 m. 10 3,0 3,0 100,0 
Total 333 100,0 100,0  

 

20 priedas 

Bendras dvasingumas 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 
Valid 53,00 1 ,3 ,3 ,3 

57,00 1 ,3 ,3 ,6 
59,00 1 ,3 ,3 ,9 
60,00 2 ,6 ,6 1,5 
61,00 1 ,3 ,3 1,8 
62,00 1 ,3 ,3 2,1 
64,00 2 ,6 ,6 2,7 
67,00 2 ,6 ,6 3,3 
69,00 1 ,3 ,3 3,6 
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20 priedo t.sinys 

 70,00 1 ,3 ,3 3,9 
71,00 4 1,2 1,2 5,1 
73,00 1 ,3 ,3 5,4 
74,00 5 1,5 1,5 6,9 
75,00 1 ,3 ,3 7,2 
77,00 3 ,9 ,9 8,1 
78,00 4 1,2 1,2 9,3 
79,00 5 1,5 1,5 10,8 
80,00 2 ,6 ,6 11,4 
81,00 5 1,5 1,5 12,9 
82,00 1 ,3 ,3 13,2 
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 22,2 
91,00 6 1,8 1,8 24,0 
92,00 2 ,6 ,6 24,6 
93,00 4 1,2 1,2 25,8 
94,00 4 1,2 1,2 27,0 
95,00 5 1,5 1,5 28,5 
96,00 2 ,6 ,6 29,1 
97,00 4 1,2 1,2 30,3 
98,00 7 2,1 2,1 32,4 
99,00 4 1,2 1,2 33,6 
100,00 6 1,8 1,8 35,4 
101,00 5 1,5 1,5 36,9 
102,00 2 ,6 ,6 37,5 
103,00 8 2,4 2,4 39,9 
104,00 5 1,5 1,5 41,4 
105,00 6 1,8 1,8 43,2 
106,00 3 ,9 ,9 44,1 
107,00 5 1,5 1,5 45,6 
108,00 6 1,8 1,8 47,4 
109,00 6 1,8 1,8 49,2 
110,00 3 ,9 ,9 50,2 
111,00 5 1,5 1,5 51,7 
112,00 3 ,9 ,9 52,6 
113,00 6 1,8 1,8 54,4 
115,00 1 ,3 ,3 54,7 
116,00 4 1,2 1,2 55,9 
117,00 5 1,5 1,5 57,4 
118,00 7 2,1 2,1 59,5 
119,00 3 ,9 ,9 60,4 
120,00 3 ,9 ,9 61,3 
121,00 6 1,8 1,8 63,1 
122,00 8 2,4 2,4 65,5 
123,00 6 1,8 1,8 67,3 
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 124,00 3 ,9 ,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 73,3 
129,00 3 ,9 ,9 74,2 
130,00 2 ,6 ,6 74,8 
131,00 4 1,2 1,2 76,0 
133,00 5 1,5 1,5 77,5 
135,00 4 1,2 1,2 78,7 
136,00 4 1,2 1,2 79,9 
137,00 4 1,2 1,2 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 1,2 1,2 88,9 
151,00 1 ,3 ,3 89,2 
152,00 2 ,6 ,6 89,8 
153,00 4 1,2 1,2 91,0 
155,00 1 ,3 ,3 91,3 
157,00 3 ,9 ,9 92,2 
158,00 4 1,2 1,2 93,4 
160,00 2 ,6 ,6 94,0 
161,00 1 ,3 ,3 94,3 
162,00 1 ,3 ,3 94,6 
165,00 2 ,6 ,6 95,2 
166,00 4 1,2 1,2 96,4 
170,00 1 ,3 ,3 96,7 
172,00 1 ,3 ,3 97,0 
175,00 1 ,3 ,3 97,3 
178,00 1 ,3 ,3 97,6 
179,00 1 ,3 ,3 97,9 
182,00 1 ,3 ,3 98,2 
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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 21 priedas 
Viršasmeninis dvasingumas 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 13,00 1 ,3 ,3 ,3 
18,00 1 ,3 ,3 ,6 
19,00 1 ,3 ,3 ,9 
21,00 1 ,3 ,3 1,2 
23,00 1 ,3 ,3 1,5 
24,00 2 ,6 ,6 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 2,4 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 5,4 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 3,3 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 3,3 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 2,4 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 
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 67,00 4 1,2 1,2 93,4 
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 ,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 ,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

y 
Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 
Valid 11,00 2 ,6 ,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 3,3 
16,00 11 3,3 3,3 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 5,4 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 3,3 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 ,6 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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23 priedas 
Tarpasmeninis dvasingumas 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 7,00 2 ,6 ,6 ,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 3,3 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 3,3 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 ,6 96,1 
47,00 2 ,6 ,6 96,7 
48,00 4 1,2 1,2 97,9 
50,00 2 ,6 ,6 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  
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24 priedas 
Ideopraktika 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid ,00 2 ,6 ,6 ,6 
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  
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25 priedas 
Interviu klausimai 

 

1. Pagrindinis klausimas: K( jums asmeniškai reiškia b%ti $mon!s lyderiu?  
Papildomi klausimai:  

! Kaip j$s apib$dintum"te ir *vertintum"te „s"km#“: savo karjeroje ir savo organizacijoje 
iš moralin"s perspektyvos?  

Kokius gal"tum"te pateikti pavyzdžius kiekvienam atvejui? 

2. Pagrindinis klausimas: Kaip J%s# organizacijoje suprantama TIESA? 
Papildomi klausimai:  

! Kaip j$s *traukiate savo aukš'iausi% moralini% *sitikinim% ir vertybi% *gyvendinim( * 
savo kasdien# 1)vadovavimo veikl(, 2)sprendim% pri"mim(?  

! Kokius gal"tum"te pateikti pavyzdžius kiekvienam atvejui? 
3. Pagrindinis klausimas: Kaip J%s asmeniškai suprantate LAIKO prasm+ tiek 

asmeniniame gyvenime, tiek organizacijoje? !
Papildomi klausimai:  

! Kokius gal"tum"te pateikti pavyzdžius kiekvienam atvejui? 
4. Pagrindinis klausimas: Kaip j%s# organizacijoje yra naudojama, skirstoma ir valdoma 

$mon!s ERDV,? !
Papildomi klausimai:!

! Kokius gal"tum"te pateikti pavyzdžius kaip ji susijusi su !
! darbuotoj% statusu, !
! socialiniu atstumu, !
! bendradarbiavimo galimyb"mis? !

5. Pagrindinis klausimas: Kaip J%s suprantate ŽMOGAUS PRIGIMT*? Kas yra žmogus?  
Papildomas klausimas: 

! Prat#siant žmogaus prigimties klausim(- kas yra j$s% *mon" darbuotojas ? 
! Apib$dinkite darbuotoj(, kok* nor"tum"te matyti dirbant* j$s% *mon"je. Kod"l b$tent 

tok*? 
6. Pagrindinis klausimas: Kokie veiksmai yra TEISINGI s(veikaujant su aplinka?  
Papildomas klausimas: 

! Kaip j$s apibr"žtum"te verslo tiksl( savo organizacijai ir bendram kontekste iš 
moralin"s perspektyvos ?  

7. Pagrindinis klausimas: Kas yra TEISINGAS žmoni# bendravimas?  
Papildomi klausimai: 

! Kas lemia teising( žmoni% bendravimo b$d(?  
! Gyvenimas yra kooperatinis, ar konkurencinis? 

 
8. Prat+skite mint$ : “šioje organizacijoje yra ypatingas jausmas dirbti , nes…” 
9. Koki# patarim# turite kitiems, kurie nori kurti aukš)iausiais moraliniais $sitikinimais ir 

vertyb!mis paremt( organizacijos kult%r(? 
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26 priedas  

Lyderio ir ne lyderio charakteristika 

LYDERIS NE LYDERIS 
Žmones laiko sau lygiais Vadovauja miniai 
Remiasi geriausiomis žmoni% s*vyb$mis, pataria Nematomas – duoda nurodymus personalui ir 

tikisi, kad jie bus ,vykdyti 
R)pinasi darbuotoj% veiklos rezultatyvumu ir 
svarsto, kaip jiems atsid$koti 

M*sto apie savo veiklos ,vertinim*, r)pinasi, 
kaip atrodo iš šalies 

Bendrauja su žmon$mis j% darbo vietose Bendraudamas jau.iasi sukaustytas 
Neturi reaervuotos automobilio aikštel$s, tualeto, 
piet% kambario ar lifto 

Naudojasi privilegijomis 

Vadovauja be dideli% pastang% Negabus 
Atidžiai klauso, ka sako kiti Daug kalba pats 
Nesididžiuoja bendraudamas Žemesni% pareig% žmon$ms neprieinamas 
Teisingas visiems Teisingas tik aukštesniems pareig)nams 
Kuklus Arogantiškas 
Nebijo spr/sti nemaloni% problem% Stengiasi išvengti nemaloni% problem% 
Problemas supaprastina Padaro taip, kad viskas atrodo labai sud$tinga 
Pakant)s atviram prieštaravimui Nepakant)s 
Žino aplinkini% vardus Nepaž,sta žmoni% 
Kai reikia, dirba juod* darb* Laiko, kad dirbti juod* darb* jam žema 
Pasitiki žmon$mis Tiki tik skai.iais popieriuje ir nepasitiki 

žmon$mis 
Reklamuoja savo firm* likdamas nepastebimas Labiau reklamuoja save nei firm* 
Prisiima kalt/ Ieško atpirkimo ožio 
Gaudamas informacij*, kuria gr,žtam*j, ryš, Informacija eina viena kryptimi – , jo kabinet* 
Žino, kaip ir kada atleisti žmones Stengiasi išvengti nemalonios užduoties 
Gerbia visus Galvoja, kad pavaldiniai yra ting)s ir diletantai 
Mato darbus ir paž,sta žmones, galin.ius juos atlikti Nepaž,sta reikaling% žmoni% 
Be reikalo nekontroliuoja Stiprina kontrol/ 
Labiau m$gsta kalb$tis nei skaityti pranešimus ar 
ataskaitas 

Link/ skaityti ilgas ataskaitas ir pranešimus 

Nuoseklus ir patikimas Jo veiksm% neimanoma numatyti 
Pripaž,sta savo klaidas ir palaiko kitus, kai tie 
pripaž,sta savo 

+sitikin/s, kad nedaro klaid%, kaltina kitus 

Valdo savo emocijas Nevaldo emocij%, nuotaikos žmogus 
Atviras Uždaras 
Leidžia kilti karjeros laiptais žmon$ms, dirbantiems 
firmoje 

Aukštesn$ms pareigoms ieško žmoni% ne 
firmoje 

Tesi pažadus Netesi pažad% 
Kabinetas kuklus Kabinetas ištaigingas 
Mano, kad firmoje dirba 2-3 žmon$s, galintys b)ti 
gerais vadovais 

Stengiasi padaryti, kad firmoje neatsirast% 
galin.io vadovauti 

Vis* d$mes, skiria firmos reikalams ir tiklams D$mes, telkia tik , save 
Mano, kad iš klaid% galima pasimokyti Mano, kad užklaidas reikia bausti 
Šaltinis: R. Razauskas (1997) 
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Šaltinis: Covey S. R.
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