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Sékminga jmoniy veikla daznai grindZiama efektyviu Zmogiskyjy istekliy valdymu, kai daugiausia dé-
mesio skiriama darbuotojy motyvacijai. Motyvacijos teorijos néra universalios - efektyviai darbuotojy
motyvacijai reikia nuodugnaus tos Salies, kurioje organizacija vykdo savo veiklg, vertybiy tyrimo. Todél
Siame straipsnyje analizuojami trijy Baltijos regiono saliy - Lietuvos, Estijos ir Lenkijos — kultariniai
ypatumaiir jy jtaka darbuotojy poZidariams ir motyvacijai minétose salyse.

Siekiant atskleisti minéty saliy pozicija pasauliniu kontekstu, atliktas empirinis dviejy daliy tyrimas ir
pateikti jo rezultatai. Pirmoje tyrimo dalyje atliktas nacionaliniy kultariniy dimensijy pagal G. Hofstede
(1980) metodologijg tyrimas. Jame pirma karta matuojama Lietuvos santykiné pozicija 70 saliy atévilgiu.
Antroje tyrimo dalyje atlikta Lietuvos, Lenkijos ir Estijos darbuotojy apklausa, kurios rezultatai susiste-
minti pagal A. Maslow (1954) motyvacijos dimensijas. Tikimasi, kad tyrimo rezultatai patvirtins, jog skir-
tingiems motyvacijos aspektams darbuotojai teikia skirtingus prioritetus, o identifikuoti Maslow teorijos
ir motyvacijos trijose salyse skirtumai baty grindziami kultaros vertybiy jtakg rezultatams.

zmogiskuosius iSteklius daugiausia démesio
skiriama individo elgsenai. Sios elgsenos tyri-
mas turi aiSkiai psichologing orientacijg ir ap-
ima individo motyvacijos, pasitenkinimo darbu,
poreikiy patenkinimo ir kitus tyrimus, kuriy re-
zultatai leidzia sudaryti efektyvaus vadovavimo,

Ivadas

Aktualumas. Motyvacija yra viena i§ pagrindi-
niy individo elgsenos organizacijoje tyrimy sri-
€iy. Vadovai ir valdymo teoretikai ilgai tikéjo,
kad organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be

ilgalaikio jos nariy pasiaukojimo. Daugelyje
mokslinéje literaturoje pateikiamy motyvacijos
apibrézimy teigiama, kad motyvacija - psicho-
loginé savybeé, lemianti asmens jsipareigojimo
laipsnj, be to, motyvavimas laikomas valdymo ir
proceso dalimi, reiskiancia poveikj Zmoniy elg-
senai (Reeve, 2001; Shamir, 1991). Valdant
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darbuotojy paZinimo ir motyvavimo bei veiks-
mingos vadovavimo priemoniy sistemos tobuli-
nimo prielaidas. Mokslinéje literatiiroje vis daz-
niau aptinkama nuomoné, kad néra pakankamai
motyvacijos universaluma pagrindzianciy jrody-
my. Daugelis autoriy sutinka, kad efcktyviai dar-
buotojy motyvacijai reikia nuodugnaus tos



Salies, kurioje organizacija vykdo savo veikla, ver-
tybiy tyrimo.

Tyrimo problema. Mokslinéje literatiiroje
argumentuojama, kad Maslow teorija néra visuo-
tiné ir kad vakarieti$ki vadybos metodai, kuriy
dauguma buvo sukurti JAV, néra visiskai tinka-
mi posovietinéms visuomenéms.

Tyrimo objektas. Darbuotojy trijose Balti-
jos regiono Salyse poZiiirio  motyvacija vertini-
mas.

Tyrimo tikslas. Nustatyti Lietuvos, Estijos
ir Lenkijos darbuotojy poreikiy hierarchija ir ja
palyginti su Maslow isskirtomis hierarchijomis,
patvirtinti, kad Siy aliy motyvacijos skirtumai
yra lemiami kultiiros.

Tyrimo metodas. Duomenys empiriniam
tyrimui rinkti naudojant struktiruota duomeny
rinkimo metoda — Lietuvos, Lenkijos ir Estijos
jmoniy darbuotojy anketing apklausa.

Straipsnyje siekiama jrodyti, kad darbuotojai
atskirose alyse teikia nevienodg prioriteta ati-
tinkamiems motyvacijos aspektams, o visuome-
nés pagrindiniy vertybiy sistema turi jtakos jos
nariy reakcijai j jvairias darbo situacijas.

Tikimasi, kad tyrimo rezultatai patvirtins, jog
egzistuoja akivaizdiis Maslow (1954) teorijos ir
motyvacijos trijose Salyse skirtumai, grindZiami
kulttiros vertybiy jtaka rezultatams.

1. Motyvacijos teoriju taikymas
skirtingose Salyse

Nors Maslow (1954) poreikiy hierarchija yra vie-
na i$ labiausiai pripaZinty motyvacijos teorijy,
iki Siol ji néra pakankamai empiriskai pagrjsta.
Maslow (1954) teigé, kad poreikius galima kla-
sifikuoti | tam tikras universalias kategorijas ir
tik patenkinus vieng poreikiy lygj pereinama
prie kito hierarchijos lygio. Kai kuriems auto-
riams yra pavyke iSskirti darby, kurie skatina
savirealizacijos poreikio patenkinima, tipus, ta-
¢iau néra moksliniy jrodymy, pagrindZianciy pa-

Cig poreikiy hierarchijg (Steers et al, 1996). Mas-
low (1943) teige, kad jo teorijoje parodomas Zmo-
niy nory ir poreikiy vientisumas visose kultiiro-
se. Pagal minéta teorija visi individai sickia as-
meniniy laiméjimy ir pripaZinimo, o §ie porei-
kiai svarbesni uz visus kitus. Taciau kai kurie
autoriai teigia, kad tokia prielaida gali bti da-
roma tik toje 3alyje, kurioje teorija buvo sukurta,
t.y. JAV (Hofstede, 2001). Todél tikétina, kad
skirtingy kultiiry individai nebitinai gali teikti
pirmenybe savirealizacijos poreikiams.
Susidoméjimas lyginamaisiais / tarpkulttiri-
niais motyvacijos tyrimais prasidéjo praéjusio
Simtmecio aStuntajj deSimtmetj. Nuo to laiko
daugelis mokslininky tyré panasiy poreikiy svar-
ba skirtingoms kultliroms. Nustatyta, kad skir-
tingose $alyse pirmenybé teikiama nevienodiems
poreikiams. M. Haire et al (1966) tyré vadybi-
nes nuostatas keturiolikoje $aliy, i§ kuriy tik JAV
vadybininkai surifiavo poreikius pagal Maslow
(1954) hierarchija. Minéto tyrimo, laikomo pir-
muoju lyginamuoju vadybos tyrimu (Ronen,
1986), identifikuotus Saliy skirtumus autoriai
priskyré nacionalinei kultirai, taciau jy darbuo-
se pasigendama kultiiros apibodinimo ir kulta-
ros poveikio motyvacijai argumentacijos. B. Bass
ct al (1979) atliktame tyrime, kuriame dalyvavo
apie 6 tikst. vadybininky i§ dvylikos Saliy, buvo
palyginti svarbiausiais laikomi siekiy rangavi-
mai tarp $aliy. Pastarieji, kaip ir ir Haire et al
(1966) tyrime, taip pat buvo palyginti su Mas-
low (1954) hierarchija. Maslow argumentas, kad
jo teorija visuotinai taikoma, buvo paneigta jro-
dant, jog egzistuoja dideli skirtumai pagal porei-
kiams teikiama svarba skirtingose Salyse. D. Si-
rota ir M. Greenwood (1971) atliktame tyrime
46-iose Salyse apklausta daugiau nei 19 tiikst. vie-
nos multinacionalinés organizacijos darbuoto-
ju. Buvo sickiama iSsiaiSkinti pagrindinius dar-
bo tikslus. Pastebéta, kad visos angliSkai kalban-
¢ios Salys pirmenybg teiké asmeniniam pasieki-
mui, 0 maziausiai vertino sauguma, tuo tarpu
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visos Skandinawy $alys didesn¢ svarba teiké tarp-
asmeniniams santykiams. Nors Sie autoriai ne-
siejo savo rezultaty su nacionaline kultiira, jie
taip pat rado pakankamai dideliy skirtumy, lei-
dzianéiy sugrupuoti atskiras 3alis pagal tam tik-
rus kriterijus. R. N. Kanungo ir R. W. Wright
(1983) darbe, remiantis 449 vadybininky i§ Ka-
nados, Pranciizijos, Japonijos ir DidZiosios Bri-
tanijos rezultatais, buvo tiriami kultiiros nulem-
to pozitirio j darba skirtumai. Minéti autoriai
savo tyrimg siejo su Herzberg dviejy faktoriy te-
orija ir Maslow hierarchija. Respondenty buvo
prasoma suruSiuoti 15 darbo aspekty pagal svar-
ba ir kickvieno aspekto teikiamg pasitenkinimo
lygi. Kanadieciy atsakymai buvo panasiausi j bri-
ty, kurie didziausia svarbg teiké pasiekimui ir
jdomiam darbui. Pranciizai labiausiai vertino
darbo salygas, sauguma ir techninius darbo as-
pektus. Autoriy teigimu, rezultatai parodeé Saliy
santykines pozicijas pagal Hofstede (1980) kul-
tarines dimensijas.

ISanalizavus pateikty autoriy atliktus tyrimus
ir jy rezultatus galima daryti iSvadg, kad panasiy
poreikiy teikiama svarba skirtingose Salyse néra
vienoda, o jy autoriai $iuos skirtumus sieké pa-
aiskinti nacionaline kultiira. Ta¢iau ne viename
i$ minéty tyrimy pasigendama aiskiy jrodymy,
kad nacionaliné kultiira i§ tikryjy lemia Siuos
skirtumus. Siekiant minéto tikslo ir remiantis
tarpkultiirine tyrimy metodologija, reikia atlik-
ti aiSkia nacionaliniy kultiiros vertybiy ir moty-
vaciniy poreikiy santykio analizg.

2. Kultiiros ir motyvacijos
s3sajos

Mokslinéje literataroje dazniausiai pateikiamas
klasikinis kultiiros apibrézimas, kad kultiiros pa-
grindg sudaro vertybés, kurios apibiidina, ko
Zmonés siekia, ir tai, kas jiems atrodo siektina
(Hofstede, 1980, 1991). Kultiira — tai visuma ne
igimty, bet jgyty vertybiy, kuri yra bendra zmo-
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niy grupei ir daro jtaka Sios grupés gyvenimo
biidui, jos percepcijoms bei elgsenai ir pagal ku-
rig viena grupé skiriasi nuo kity (Mockaitis,
2002). Todél logiSka manyti, kad vertybés darys
jtaka Zmoniy motyvacijai. Vienas i§ labiausiai
cituojamy kultiiros modeliy - G. Hofstede
(1980), kuris pirmas, atlikgs empirinj tyrima,
iSskyré universalias kultiiros dimensijas. Rem-
damasis daugiau nei 40 3aliy vienoje multina-
cionalinéje jmonéje atliktos daugiau nei 70 tiikst.
darbuotojy apklausos rezultatais, G. Hofstede
(1980) isskyré keturias nepriklausomas dimen-
sijas:
* HierarchiSkumas (PDI), kuriuo apibidi-
namas visuomenés toleruojamas joje esancios
nelygybeés laipsnis.
Individualizmas (IDV) - apibiidina indi-
vido ir visuomeneés rysj, t. y. labiau atsizvel-
giama j individa ir jo poreikius ar j kolektyvi-
nius interesus;
¢ Netikrumo vengimas (UAI), kuriuo ma-
tuojama, kick visuomenéje toleruojamas ne-
tikrumas ir kaip joje stengiamasi jj sumazin-
ti pasitelkiant ritualus, taisykles, religija ir
pan,;
Vyriskumas (MAS) - parodo, kaip ly¢iy
skirtumai visuomenéje daro poveikj sociali-
niams ir emociniams ly¢iy vaidmenims.
G. Hofstede (2001) iki Siol yra publikavgs ne-
maZai pakartotiniy tyrimy naujose Salyse rezul-
taty ir dabar j duomeny bazg yra jtraukta 70 Saliy.
Remiantis G. Hofstede (1980) metodologi-
ja, pakartotinis tyrimas buvo atliktas ir Lietuvo-
je (Mockaitis, 2001). Lietuvos pozicija, lyginant
visas falis pagal kickviena dimensija, pateikia-
ma 1 lenteléje. Reikéty pabrézti, kad gauti re-
zultatai rodo santykines, o ne absoliucias Saliy
pozicijas, t. y. atskirai paimti vienos $alies rezul-
tatai, nelyginant jy su kity $aliy, nesuteikia ver-
tingos informacijos.



Kulttiros vertybés iSlieka stabilios deSimtme-
Ciusirkinta labai létai. Pakartotinai atliktais ty-
rimais buvo jrodyta (Hoppe, 1998), kad net jei
ilgalaikéje perspektyvoje kai kuriy $aliy dimen-
sijy indeksai kinta, reliatyvi jy pozicija vis tiek
iSlieka. Atsizvelgiant j Sio tyrimo rezultatus ga-
lima teigti, kad Lietuvos jtraukimas j 3ig baze
rodo jos stabilig pozicija tarp esamy 3aliy ne tik
tuo laikotarpiu, kai buvo atliktas tyrimas, bet
daugelivi mety j priekj.

G. Hofstede (1981, 1984, 2001), analizuoda-
mas sprendimy priémimo procesa, iniciatyva,
statusg ir santykius darbe, taisykles, struktiiriza-
vimg, rezultaty vertinimo kriterijus ir motyvaci-
ja, ikélé nemazai hipoteziy, susijusiy su kulta-
ros dimensijy poveikiu vadybos ir organizacijos
elgsenos aspektams. Daugelio kity autoriy dar-
buose taip pat aptartas vertybiniy orientacijy po-
veikis motyvacijai. G. Hofstede (1980) teigimu,
individualistinése visuomenése individai nejau-
¢ia moralinio jsipareigojimo organizacijai, jy da-
lyvavimas apskaiciuotas. Be to, individas nesieks
tenkinti savo moraliniy jsipareigojimy organi-
zacijai, negalédama tenkinti savo tiksly. Todél
Siose visuomenése auksciausias motyvuojantis
veiksnys bus asmeninés siekmés poreikis (Hof-
stede, 1983). S. Gatley et al (1996) taip pat tei-
gia, kad tarpasmeniné konkurencija individua-
listinése visuomenése yra skatinama, todél kiek-
vienas siekia rezultaty veikiamas individualiy
paskaty. Kita vertus, kolektyvinése visuomené-

se individai sieks socialiniy poreikiy tenkinimo,
o ne savirealizacijos. S. Gatley et al (1996) pa-
tvirtina $ig iSvada, jie teigia, kad kolektyvinése
visuomenése kolektyvo interesai ir pagarba ko-
lektyvo nariams bus labiausiai vertinami, bus sie-
kiama darnos ir sutarimo. Minéti autoriai argu-
mentuoja, kad poreikiy hierarchija priklausys
nuo nacionalinés kultiiros bruozy.

Individualizmas yra ne vienintelé dimensija,
turinti jtakos motyvacijai. Anot G. Hofstede
(1980), pasiekimo poreikis taip pat susij¢s su
pasiryZimu rizikuoti ir poreikiu siekti rezultaty
ir rodyti iniciatyva. Rizikos priémimas susijes
su netikrumo vengimu - didesnis rizikos tolera-
vimas budingas Zemesnio UAI visuomenéms.
Tuo tarpu auksto UAI visuomenéms bidingi ri-
zikos minimizavimo mechanizmai leidZia ma-
nyti, kad jose saugumo poreikis bus vertinamas
labiau nei ego poreikiai.

Rezultaty siekimas, ambicijos, ryZtas ir kon-
kuravimas —vyriskajai visuomenei budingi bruo-
zai (Hofstede, 1980), kurioje asmeniniai tikslai
yra svarbesni nei kolektyviné gerove. Individai,
kuriems biidingas aukstas MAS, zemo UAI vi-
suomenése bus labiau linke rodyti iniciatyva ir
sieks pasiekimy dél stiprios orientacijos j rezul-
tatus. Kita vertus, Zemam MAS badingas jautru-
mas kitiems ir santykiams, o tai leidzia manyti,
kad priklausomybés (socialiniai) poreikiai verti-
nami labiau nei savirealizacijos poreikiai ir orga-
nizacijos tiksly pasiekimas (Kanungo ir Mendon-

1 lentelé. Lietuvos, Estijos ir Lenkijos santykiniai indeksai ir pozicijos, pateiktos
skliausteliuose, pagal keturias kultiros dimensijas
Individualizmas | HierarchiSku- Netikrumo Vyriskumas
(IDV) mas (PDI) vengimas (UAI) | (MAS)
Lietuva 50 (28) 45 (51-52) 67 (38-39) 65 (14)
Estija 60 (19-21) 40 (53-55) 60 (42-43) 30(62)
Lenkija 60 (19-21) 68 (24-26) 93 (9) 64 (15-17)
Aukséiausias indeksas
G. Hofstede di ( bazéje ol 104 1z 1o
Zemiausias indeksas
G. Hofstede d bazéje 6 i 8 3
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ca, 1996), o dél auksto UAI bus pabréziami struk-
tiira, saugumas ir taisykliy laikymasis.

Kaip matome, priklausomai nuo skirtingy di-
mensijy kombinacijy visuomenéje tikétini ne-
vienodi pagrindiniai motyvuojantys veiksniai:
kur MAS ir UAI abu auksti, tikétina, kad visuo-
mene labiau vengs rizikos ir vertins sauguma.
Individai Siose visuomenése nesibaimins siekti
rezultaty, jeigu jy saugumas bus uztikrintas. Ze-
mo MAS, zemo UAI visuomenése bus pabre-
iama gery santykiy svarba. Siuo atveju motyva-
cija bus tarpasmeniné, ne asmeniné, t. y., sickda-
mi rezultaty, individai bendradarbiaus, o ne kon-
kuruos. Visuomenése, kuriose MAS Zemas ir
aukstas UAI, individai bus motyvuojami saugu-
mo ir tarpasmeniniy poreikiy bei tiksly. S. Ga-
tely et al (1996) teigimu, motyvacija i§ dalies
gali priklausyti ir nuo hierarchiSkumo. Kadangi
dauguma motyvacijos teorijy buvo sukurta JAV,
o $ioje Salyje hierarchiSkumas vidutiniskai Ze-
mas, minéti autoriai teigia, kad auksto PDI vi-
suomenése tikrieji motyvuojantys veiksniai bus
kitokie ir labiau siejami su priklausomybés po-
reikiais.

Pries tai iSdéstytus argumentus apie kultiiros
jtaka motyvacijai galima apibendrinti taip: indi-
vidai auksto IDV visuomenése bus motyvuojami
pasiekimo, autonomijos, Iyzto ir asmeninio augi-
mo, o zemo IDV visuomenése individai sieks so-
cialinio poreikio tenkinimo; auksto MAS ir Ze-
mo UAI derinys panasiai darys jtaka motyvacijai
kaip auk3tas IDV (pasiekimas, pripaZinimas, re-
zultatai, ry?tas), o Zemo MAS, auksto UAI deri-

nys turés jtakos socialiniams, saugumo ir santy-
kiy poreikiams. Auksto MAS, zemo UAI visuo-
menése individai sieks pasiekimo, jeigu saugumo
poreikiai bus tenkinami, o Zemo MAS, Zemo UAI
Salyse asmenys bus motyvuojami bendradarbia-
vimo ir harmoningos darbo aplinkos. Todél paly-
ginus Lenkijos, Estijos ir Lietuvos kultariniy di-
mensijy pozicijas, bus galima iSskirti iy Saliy dar-
buotojy motyvacijos skirtumus ir panaSumus.
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3. Tyrimo metodologija

Norint atskleisti kulttiros (nepriklausomo kin-
tamojo) ir motyvacijos veiksniy (priklausomuyjy
kintamyjy) rySio masta, tyrimo metodai turi bt-
ti kruopsciai parenkami ir tenkinti tarpkultiiri-
nés metodologijos reikalavimus. Ankstesni ly-
ginamieji motyvacijos tyrimai atskleidé tam tik-
ry motyvacijos aspekty skirtumy, taciau jy auto-
riai negal€jo jrodyti, kad $ie skirtumai i$ tikryjy
buvo lemiami kultiiros. Siam lyginamajam tyri-
mui taikoma metodologija leis ne tik atmesti al-
ternatyvius egzistuojanciy skirturny tarp 3aliy pa-
aiSkinimus, bet ir atskleisti, pamatuoti kultiiros
jtakos mastg rezultatams.

Tyrimo hipotezés. Apibendrinant atlikta
mokslinés literatiros kultiiros ir motyvacijos s3-
sajy klausimais analizg bei sickiant nustatyti kul-
tiiros jtaka motyvacijos poreikiams, buvo iSkel-
tos keturios pagrindinés tyrimo hipotezés.

1lenteléje matome, kad Lietuva, Estija ir Len-
kija turi tam tikry panaSumy ir skirtumy, lygi-
nant jas pagal kultiiros dimensijas.

Lyginant $aliy pozicijas pagal individualizmo
(IDV) dimensija, Lenkijos ir Estijos pozicijos
vienodos, tagiau aukstesnés nei Lietuvos. Tuo
tarpu lyginant 3alis pagal hierarchiSkumo (PDI)
dimensija, Lenkijos pozicija daug aukstesné nei
Lietuvos ir Estijos, o pastaryjy pozicijas galima
apibudinti kaip vidutiniskai Zemas. Lyginant $a-
lis pagal netikrumo vengimga (UAI), Lenkija yra
taip pat viena i§ auksciausiy pozicijy uzimanciy
3aliy, tuo tarpu Lietuva ir Estija uZima viduti-
niskai Zemas pozicijas. Analizuojant Saliy pozi-
cijas pagal paskutiniajg, vyriSkumo (MAS) di-
mensija, Estijai, kaip ir kitoms Skandinavijos $a-
lims, bdingas labai Zemas vyriskumas (MAS),
tuo tarpu Lenkijai ir Lietuvai — auk3tas vyriSku-
mas.

Atliktas aliy palyginimas pagal jy pozicijas
leidZia manyti, kad lenky ir esty respondenty re-
akcijos j motyvacijos aspektus bus pana$ios, ¢ia



didele jtaka turi IDV dimensija, lietuviai ir estai
panasiai vertins tuos aspektus, kuriems turi jta-
kos PDI ir UAI dimensijos, tuo tarpu ir lietuviy,
ir lenky respondenty atsakymy rezultatai, o jiems
turi jtakos MAS dimensija, bus panasiis.

Anksciau mokslinéje literatiiroje buvo teigia-
ma, kad IDV, MAS ir UAI dimensijos turi jta-
kos savirealizacijos motyvams. Auksta IDV di-
mensija asocijuojasi su pasiekimu, taciau pasta-
roji taip pat siejasi su tam tikra rizika, o Zema
UAI dimensija yra biitina sglyga, kaip ir auksta
MAS, sietina su orientavimusi j rezultatus. Ly-
ginant tris Salis, Lenkijai btidingos labai aukstos
MAS ir UAI dimensijos, tod¢l logiska manyti,
kad, lyginant lietuvius, estus ir lenkus, pastarieji
bus maziausiai motyvuojami savirealizacijos.
Kadangi Estijos IDV pozicija aukstesné, o UAI
Zemesne nei Lietuvos, galima teigti, kad estai
labiau vertins savirealizacijos veiksnj. Remian-
tis pateiktais teiginiais, formuluojama pirmoji
hipoteze.

I hipotezé: Estijoje savirealizacijos veiksnys
bus vertinamas auksciausiai, Lietuvoje —viduti-
niSkai, Lenkijoje — Zemiausiai (ES > LT > PL).

Statusas ir prestizas bus svarbesni auksto PDI
nei Zemo PDI visuomenése (Hofstede, 1984,
2001). Privilegijos, laikomos statuso simboliais,
ir yra priimtinos, kita vertus, zemo PDI visuo-
menése socialiniy sluoksniy skirtumai yra mi-
nimizuojami, o autoritetas ir statusas grindzia-
mi jgiidZiais ir Ziniy lygiu. Greitos karjeros sie-
kimas taip pat sietinas su greitu hierarchiniy skir-
tumy didinimu, taciau jis susij¢s ir su MAS di-
mensija. Auksta MAS dimensija parodo mate-
rialia sekme. Lenkija i visy Saliy labiausiai iSsi-
skiria PDI dimensijos jvertinimo lygiu, be to, jai
biidinga aukstas MAS. Lietuvos MAS pozicija
Siek tiek aukstesné nei Lenkijos, tuo tarpu Esti-
jos MAS pozicija itin Zema.

2 hipotezé: Lyginant trijy Saliy rezultatus,
Lenkijoje pagarbos veiksnio vertinimy vidurkis
bus auks¢iausias (PL > LT > ES).

Zemo MAS visuomenéms biidingas darbo ap-
linkos kokybés vertinimas. Tiek Zemo MAS, tiek
Zemo IDV visuomenése bus vertinami darbuo-
tojy santykiai. Vertinant ,,socialiniy poreikiy*
veiksnj, tikétina, kad Estijos rezultatas bus auks-
Ciausias, nes Sios Salies turima pozicija pagal
MAS dimensija daug Zemesné nei Lietuvos ir
Lenkijos. Lietuvos ir Lenkijos vertinimai MAS
dimensijos atzvilgiu labai pana3is, taciau Lietu-
vos IDV pozicija Sick tick Zemesné nei Lenki-
jos. Todél tikétina, kad IDV dimensijos Lietuvo-
je ir Lenkijoje bus vertinamos skirtingai.

3 hipotezé: Estijos socialiniy poreikiy
veiksnio vidurkis bus auksciausias, o Lenkijos —
Zemiausias (ES > LT > PL).

Analizuojant saugumo poreikio reikSmg¢ dar-
buotojy motyvacijai, reikia pabrézti, kad saugu-
mo poreikis bus sietinas su UAI dimensija. Mi-
nétas veiksnys susideda iS dviejy elementy: dar-
bo saugumo (Zinojimo, kad nebus prarastas dar-
bas) ir aiSkiy darbo reikalavimy. Antrasis sau-
gumo veiksnio elementas gali biti aiSkinamas
Zemesnés rizikos toleravimu, nes tiksliai api-
breéztus darba darbuotojas visada Zino, ko tiké-
tis, ir gali kontroliuoti savo padétj, todél paten-
kinamas saugumo poreikis. Atsizvelgiant j Saliy
turimas pozicijas pagal UAI dimensija, keliama
ketvirtoji hipotezé.

4 hipotezé: Saugumo poreikis bus svarbiau-
sias lenkams, po jy lietuviams ir estams
(PL > LT > ES).

Apibendrinant pirmiau iSkeltas hipotezes ga-
lima teigti, kad, nors ankstesniy tyrimy, siekian-
&iy tiesiogiai susieti motyvacijos poreikius ir kul-
tiira, yra nedaug, taciau, Zinant jy santykines po-
zicijas pagal Hofstede (1980) dimensijas, gali-
ma nuspéti Saliy turimas pozicijas motyvacijos
veiksniy atzvilgiu.

Duomeny rinkimo metodai ir formos.
Yra daugybé pirminiy duomeny rinkimo meto-
dy. Siuos metodus D. Aaker ir S. Day (1990)
skirsto j tris pagrindines kategorijas: kokybinis
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tyrimas, apklausos tyrimas, eksperimentinis ty-
rimas. Analizuojant minétus informacijos rin-
kimo bidus, galima i karto atmesti eksperimen-
tinj tyrima kaip netinkama spresti i$ pradziy su-
formuluotg tyrimo problema. Lygindami koky-
binj ir apklausos metodus pastebime, kad tik-
rinti straipsnyje iSkeltas hipotezes i$ principo ne-
tinka kokybinis metodas, o gali bati pritaikytas
tik apklausos metodas.

Imties nustatymas ir duomeny rinki-
mas. Nuo imties parinkimo priklauso galimy-
bé atmesti kitus paaiSkinimus dél jtakos priklau-
somam kintamajam. Tarpkultiriniuose tyrimuo-
se ne tik turi biiti aiSkiai pagristas $aliy pasirin-
kimas, bet ir atsargiai renkama respondenty im-
tis kiekvienoje Salyje. Kuo panasesnés jvairiais
aspektais yra kultiiros, tuo mazesné tikimybe,
kad rezultatams turés jtakos iSorés veiksniai.
Siuo atveju atsirandantys saliy skirtumai yra in-
formatyvesni nei skirtumai, gauti lyginant labai
skirtingas Salis. Respondenty parinkimas taip pat
lems rezultaty naudinguma. Atsitiktinis imties
parinkimas, kuris pla¢iai naudojamas tradici-
niuose tyrimuose, atliekant tarpkultiirinius tyri-
mus duos maziau naudos. Atsitiktinés imties
naudojimas apsunkina iSorés veiksniy jtakos mi-
nimizavimo galimybes, sunkiau issiaikinti, ar
rezultatams turi jtakos kultiiros ar demografiniai
kintamieji. Todél atliekant $j tyrima buvo pasi-
kliauta suvienodinty im¢iy strategija, kuri uz-
tikrina, kad imtys kiekvienoje 3alyje yra kuo pa-
nasesnés ir kad didziausias leidziamas skirtu-

mas — kultiiros. Imtj sudaré astuoniy organiza-
cijy Lietuvoje, Estijoje ir Lenkijoje 90 vadovy ir
darbuotojy. Imonés pasirinktos kuo panasesnés
pagal tokius aspektus: veiklos sritis, rinkos dy-
dis, jmonés dydis, nuosavybé ir kontrolé, nau-
dojamos technologijos, o respondentai kiekvie-
noje Salyje buvo panaSaus amziaus ir issilavini-
mo. Pritaikius $ig strategija, kai kurie im¢iy skir-
tumai vis vien buvo pastebéti, todél buvo taiko-
ma statistiné kontrolé — demografiniai kintamie-
ji, pagal kuriuos skyrési respondenty grupés, bu-
vo matuojami ir laikomi determinantais. Tyri-
mo apimtj apibidinantys rodikliai pateikiami
2 lenteléje.

Pagrindinis $io tyrimo trilkumas — mazas im-
€iy dydis, kurj reikia jvertinti apibendrinant ty-
rimo rezultatus. G. Hofstede (1980) yra argu-
mentaves, kad naudojant suvienodinty iméiy
strategija, idealiausias respondenty skaicius yra
tarp 20 ir 50 (kadangi iSorés veiksniai kontro-
liuojami, dideliy im¢iy nereikia). Todél jeigu hi-
potezes, grindziamos teoriniais paaiskinimais ir
ankstesniy tyrimy rezultatais, bus patvirtintos,
tuo paciu bus patvirtintas ir nacionaliniy im¢iy
patikimumas.

Remiantis ankety sudarymo specialisty reko-
mendacijomis, naudojant pusiau uzdarus klau-
simus ir Likerto skal¢ (kur: 1 - visiSkai nesvar-
bu, 0 5 - nepaprastai svarbu), darbuotojy moty-
vacijos veiksniams tirti buvo parengtas klausi-
mynas. Jj sudaré astuoniolika klausimy, kurie i§
dalies buvo paremti kai kuriy ankstesniy B. Bass

2 lentelé. Tyrimo imtj apibadinantys rodikliai

Lietuva Estija Lenkija
Imoniy skaicius 4 3 1
Resp.  skaidius 44 28 18
Amzius (m.) 27 29 27
Lytis (% motery) 59,1 78.6 66,7
Respondentai (%), neturintys aukstojo issilavinimo 25,0 32,1 22,2
Respondentai (%), turintys aukstqjj issilavinimq 75,0 67,9 77,8
Darbuotojai (%) 59,1 71,4 65,6
Vadovai (%) 40,9 28,6 444
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etal (1979), M. Haire et al (1966), R. Kanungo
ir R. Wright (1983) bei J. Harpaz (1990) tyri-
my rezultatais. Stengtasi parinkti veiksnius, kon-
ceptualiai atitinkancius A. Maslow (1954) po-
reikiy hierarchija.

Empirinis tyrimas buvo atliktas 2001 m. an-
ketinés apklausos budu. Originali anketa buvo
kuriama angly kalba, paskui iSversta j lietuviy
kalbg. Norint patikrinti, ar nebuvo nuokrypiy
nuo originalios anketos versijos, lietuviskas klau-
simynas dar karta iSverstas j angly kalba. Prie§
atliekant tyrimg padaryta keletas lietuviskos ver-
sijos patikslinimy.

Biity galima paminéti dar viena empirinio ty-
rimo organizavimo triikuma: nebuvo ankety ver-
timo j lenky ir esty kalbas, nes buvo sunku rasti
kompetentingy vertéjy, kurie galéty ne tik iSvers-
ti, bet ir perversti j angly kalba. Sis etapas yra
biitinas, norint garantuoti ankety ekvivalentis-
kuma. Po pokalbiy su jmoniy vadovybe paais-
kéjo, kad jmoniy komunikacija vyksta angly kal-
ba ir darbuotojai ja gerai moka. Todél buvo nu-
spresta Siose Salyse naudoti angliska versija. Ka-
dangi vienas i$ pagrindiniy tarpkultiiriniy tyri-
my metodologiniy klausimy — kalbos ir reiks-
més ekvivalentiS$kumo tyrimo instrumentarijus,
statistiniai metodai buvo taikomi siekiant at-
skleisti galimus instrumentarijaus ir klausimy
tendencingumus.

Tarpkultiiriniy tyrimy jvairiy rasiy tenden-
cingumai gali sukelti sunkumy. Tendencija ne-
atsakyti j kai kuriuos klausimus gali iSryskéti,
kai tam tikri klausimai laikomi nepriimtinais
kitoje kultiiroje. Ekstremaliyjy reikSmiy tenden-
cija atsiranda, kai atsakymai tendencingai sukon-
centruoti j vieng skalés pus¢. Minétu atveju lygi-
nant gautus atsakymus su normaliai paskirsty-
tais atsakymais tampa neaiSku, respondenty at-
sakymai i$ tikryjy perteikia jy nuomong ar tik
tendencijas atsakyti vienaip ar kitaip.

Siame tyrime atsakymy tendencingumai bu-
vo tikrinami histogramomis, skaiciuojant disper-

sija (variance) ir standartinj nuokrypij (standard
deviations). Remiantis teoriniais prieZastiniais
aiskinimais ir gauty empirinio tyrimo rezultaty
lyginimu su hipotezémis, jokiy tendencingumy
nebuvo nustatyta.

Tyrimo metu surinkti duomenys buvo anali-
zuojami taikant aprasomaja statistika, faktoring
ir dispersing (ANOVA) analizg.

4. Tyrimo rezultatai

Klausimyno patikimumas. Klausimyno pa-
tikimumas iSreiSkiamas laipsniu, kuriuo, atlie-
kant pakartotinius tyrimus, tas pats klausimas
pateiks tokiy pat rezultaty.

Anketos patikimumas kiekvienoje alyje bu-
vo nustatomas apskaiciuojant Cronbach alfa pa-
tikimumo rodiklj. Apdorojus duomenis, gautos
3ios Cronbach alfa koeficiento reiksmés: Lietu-
voje a =.7564, Estijoje a = 0.7513 ir Lenkijoje
a = 0.8174. Sie koeficientai rodo tyrimo instru-
mentarijaus patikimuma visose trijose Salyse.

Faktorinés analizés rezultatai. Siekiant
uztikrinti, kad gautos dimensijos biity vienodai
reiksmingos kiekvienoje salyje (Leung ir Bond,
1989), faktoriné analizé buvo atlikta naudojant
standartizuotus individy duomenis, t. y. elimi-
nuojant $aliy vidurkiy skirtumus ir atskleidZiant
koreliacijas, egzistuojancias visose 3alyse. Fak-
toriy vidurkiai skaiciuoti naudojant nestandar-
tizuotus duomenis, leidZiant po to lyginti Saliy
pozicijas pagal dimensijas. Siekiant atsizvelgti j
skirtingus im¢iy dydzius, pries atliekant fakto-
rine analizg, svertai buvo taikomi duomenims.
Po pirmosios faktorinés analizés pastebéta, kad
du aspektai: jdomus darbas ir nepriklausomu-
mas nejéjo j jokiy dimensijy sudétj. Sie aspektai
buvo atmesti atlickant analizg.

Atlikus antraja faktoring analize gauti penki
faktoriai, paaiskinantys 62 proc. sklaidos. Po-
reikiy kategorijy faktoriné struktiira pateikiama
3 lenteléje. Kiekvienos dimensijos patikimumas

107



3 lentelé. Faktoriné poreikiy kategorijy struktira

Faktoriai ir jy patikimumas

] Faktorinis jvertis

1 faktorius. Savirealizacija (& = .64)

Saugumas

Paauk3tinimo galimybé .759

PripaZinimas .698

Geras atlyginimas 523

[gldzZiy panaudojimas .509
2 faktorius. Saves iSbandymas (a = .53)

Sudétingas darbas | .804

[vairové | .657
3 faktorius. Pagarba (a = .69)

Privilegijos -842

PrestiZas .753

Greita karjera .544
4 faktorius. Socialiniai poreikiai (a = .65)

Supratingas virSininkas 753

Lankstumas .652

Tarp iai santykiai 511

Fizinés darbo salygos 416
S faktorius. Saugumas (a = .68)

Aiskis reikalavimai | .789

| .748

tikrintas apskaiciuojant Cronbach alfa koeficien-
ta bendrai visoms trims 3alims ir kiekvienai Sa-
liai atskirai. Bendri visy trijy Saliy dimensijy pa-
tikimumai po kiekvieno faktoriaus pavadinimo
pateikiami lenteléje. Matome, kad ,,savgs iSban-
dymo* faktoriaus patikimumas yra Zemiausias.
Atlikta faktoriy patikimumo koeficienty anali-
z¢ parodé, kad §io faktoriaus patikimumas itin
Zemas Estijoje (a = 0,26), todél buvo nuspresta
jo nejtraukti j tolesng analizg.

Matome, kad gauty faktoriy sudétis panasi j
Maslow poreikiy kategorijas. Taciau galima pa-
stebéti, kad , fizinés darbo salygos” koreliavo su
»socialiniais poreikiais“, o ,,sudétingas darbas"
ir ,,jvairové“ neatitiko ,,savirealizacijos“ fakto-
riaus. Eliminavus ,,savgs i$bandymo* faktoriy,
licka keturios dimensijos.

Lyginant atlikto tyrimo metu gauty faktoriy
sudétis galima pastebéti, kad jos turi nemazai
panaSumy su M. Haire et al (1966) ir B. Bass et
al (1979) kategorijomis. Toliau bus tikrinama
poreikiy hierarchijos atitiktis Maslow (1954) po-
reikiy hierarchijai kiekvienoje Salyje.
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Vienas i pagrindiniy trilkumy, pastebéty dau-
gelyje lyginamuyjy tyrimy, yra nepakankamai ais-
kiai apibidinamas kulttiros ir tiriamojo objekto
rysys, todél autoriai, lygindami atskiry Saliy re-
zultatus, bet kokius pastebétus skirtumus pri-
skiria kultiirai. Be kultiiros, dar daugelis veiks-
niy gali turéti jtakos tyrimo rezultatams, taciau
labai svarbu juos ne tik identifikuoti, bet ir pa-
matuoti jy jtakos dydj.

Atliktame empiriniame tyrime jvairiy iSorés
kintamyjy jtaka matuojama pasitelkiant disper-
sing analiz¢ (ANOVA), kontroliuojant Siuos kin-
tamuosius ir patikslinant saliy vidurkius, kad Sie
parodyty tikruosius kultiros skirtumus. Tai ga-
na naujas, F. van de Vijver ir K. Leung (1997)
pasiiilytas metodas, kuriame apibuidinantys kul-
tiaros efekto dydj F jverdiai, sickiant atskleisti
kulttiros ir kity nepriklausomy kintamyjy savei-
kavima, yra lyginami du kartus. Minéti dydziai,
atliekant dispersing duomeny analizg, palygina-
mi du kartus - pries ir po iSorés veiksniy povei-
kio (jvedimo), t. y. siekiant patikrinti, ar néra
kultiiros skirtumy, atlickama ANOVA analize,



4 lentelé.

Modifikuoti Saliy vidurkiai pagal poreikiy kategorijas

Lietuva Estija Lenkija F, F;
Savirealizacija 4,00 4,14 3,73 8,216 8,221
Pagarba 3,35 3,18 3,76 14,782 11,513
Socialiniai poreikiai 4,11 4,36 3,80 27,658 20,609
S 3,60 2,81 4,04 44,320 41,442
* p<.001

kurios rezultatas — gaunamas jvertis F,. Norint
gauti jvertj F,, parodantj kultiiros poveik] (efek-
ta) po atitinkamy kintamyjy jvedimo, determi-
nantais pasirenkami demografiniai kintamieji.
Véliau gauty jverciy F, ir F, reikSmés lygina-
mos tarpusavyje: jei jverCiy F, ir F, reikSmés
nesiskiria, demografiniy kintamyjy jtaka mini-
mali ir galima teigti, kad kulturos skirtumai pa-
aiskina 3aliy skirtumus. Jei jvertis F, reikSmin-
gas, o F, — mazesnis, bet taip pat reikSmingas,
galima daryti iSvada, kad demografiniai kinta-
mieji kultiiny skirtumus lemia iS dalies. Jei jver-
tis F, jvedus determinantus tampa nereik3min-
gas, galima teigti, kad skirtumus lemia demo-
grafiniai kriterijai.

Hipoteziy tikrinimas. Tikrinant tyrimo
pradzioje iSkeltas hipotezes, kickviena nagrinéja-
ma atskirai kartu su kultiiros jtaka kiekvienam
motyvacijos veiksniui. Véliau pateikiamas porei-
kiy hierarchijy palyginimas kickvienoje Salyje.

Dydziai F ir atskiry §aliy kiekvieno fakto-
riaus vidurkiai pateikiami 4 lenteléje. Atsizvel-
giant j respondenty einamy pareigy, iSsilavini-
mo lygio, lyties ir amziaus skirtumus, $aliy vi-
durkiai buvo pakoreguoti ir apskaiciuoti re-
miantis kickvieno klausimo nestandartizuoty
duomeny vidurkiais.

Lenteléje matome rySkius Saliy vidurkiy skir-
tumus pagal kiekvieng dimensijg. Lyginant visy
trijy 8aliy rezultatus galima teigti, kad savireali-
zacijos faktoriui didZiausia svarba teikiama Es-
tijoje, po to Lietuvoje ir Lenkijoje, kaip ir buvo
teigiama pirmoje hipotezéje. ReikSmingi paste-
bimi Lietuvos ir Lenkijos (p < .05), Estijos ir

Lenkijos (p < .001), bet ne Lietuvos ir Estijos
Saliy vidurkiy skirtumai. Dydziai F prie§ ir po
determinanty jvedimo reikSmingi, o didesnis F,
dydis rodo, kad §ios dimensijos vidurkiy skirtu-
mus galima visiSkai priskirti kulttrai. Tyrimy
rezultatai rodo, kad pirmoji hipotezé patvirtinta.

Kaip ir buvo teigiama antrojoje hipotezéje,
didziausia svarba pagarbos faktoriui buvo tei-
kiama Lenkijoje, tuo tarpu Estijoje jis buvo ma-
Ziausiai reikSmingas. Reik§mingy pastebéta Lie-
tuvos ir Lenkijos (p < .01) bei Estijos ir Lenki-
jos (p < .001) vidurkiy skirtumy, bet ne Estijos
ir Lietuvos. Nors dydziai F ir reikSmingi, bet
jvedus determinantus F, Siek tiek sumazéjo, tai
rodo, kad demografiniai kintamieji i$ dalies pa-
aiskina $aliy vidurkiy skirtumus. Pakartojus
ANOVA analizg, jvedant kiekviena demogra-
finj kintamajj atskirai kaip determinanta, buvo
gautos naujos F,reikSmés ir nustatyta, kad am-
zius (F,= 10.409, p < .001) ir iSsilavinimas
(F, = 13.152,p < .001) i§ dalies paaiskina Sios
dimensijos vidurkiy skirtumus. Taigi antroji hi-
potezé i§ dalies patvirtinta.

Saliy vidurkiai pagal socialiniy poreikiy di-
mensija taip pat i§ dalies paaiSkinami demogra-
finiy kintamyjy, taiau kultiiros jtaka ¢ia vis vien
didelé. I§ visy trijy Saliy §j faktoriy labiausiai
vertino estai, po to lietuviai ir lenkai. Reikimin-
gu pastebéta visy Saliy pory vidurkiy (Lietuva—
Estijap < .05, Lietuva-Lenkijap < .01 ir Esti-
ja-Lenkijap < .001) skirtumy. Panasiai kaip ir
pagarbos dimensija, Cia taip pat amZiumi
(F,=25.495, p < .001) ir iSsilavinimo lygiu
(F,=19.516, p < .001) galima i§ dalies paais-
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kinti Saliy vidurkiy skirtumus. Taigi trecioji hi-
potezé taip pat patvirtinta.

Analizuodami saugumo faktoriy matome,
kad Siam faktoriui teikiama reikSme Lenkija len-
kia Lietuva ir Estija. Lietuva antroje vietoje, o
Estijos vidurkis akivaizdZiai zemas. Cia taip pat
egzistuoja reiksmingi $aliy pory vidurkiy skir-
tumai (p < .001 Lietuvos-Estijos ir Estijos-Len-
kijos ir p < .01 Lietuvos-Lenkijos vidurkiy).
Kultiiros jtaka Siam veiksniui taip pat buvo stip-
1i, tuo tarpu demografiniy kintamuyjy jtaka ma-
Za. Vienintelis iSorés veiksnys, turintis jtakos,
buvo amzius (F, = 36.859, p < .001). Taigi rem-
damiesi gautais rezultatais matome, kad jie pa-
tvirtina iSkelta paskuting hipotezg.

Dar karta apzvelge Saliy vidurkius pagal kick-
vieng faktoriy pastebime, kad daugiausia pana-
Sumy turi Lietuva ir Estija, o daugiausia skirtu-
my - Estija ir Lenkija. Tyrimo rezultatai aiskiai
parodé, kad né vienoje tirtoje Salyje poreikiy hie-
rarchijos (Zr. 1 pav.) neatitinka Maslow hierar-
chijos. 1 paveiksle matome, kad Estijos darbuo-
tojy poreikiy hierarchija panasiausia j Maslow
hierarchija, nors socialiniai poreikiai pirmoje
vietoje. Po to savirealizacijos, pagarbos ir sau-
gumo poreikiai. [domu, kad Lenkijos hierarchi-
ja beveik visiSkai prieStarauja Maslow piramidei.

Poreikiams teikiama svarba nagrinéto-
se Salyse. Toliau aptariamos kiekvienos Salies
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poreikiy hierarchijos sasajos su Hofstede dimen-
sijomis.

Paveiksle matome, kad labiausiai socialinius
poreikius vertina Lietuvos respondentai. Sio po-
reikio pozicija atrodo logiska, turint omenyje san-
tykiSkai Zema Lietuvos individualizmo pozici-
ja. Taciau Lietuvoje pastebima ganétinai auksto
vyriSkumo tendencija visuomenéje, todél gali-
ma teigti, kad rezultaty siekimas bus vertinamas,
jeigu bus tenkinami kiti ($iuo atveju socialiniai)
poreikiai. Taigi savirealizacijos poreikiai Lietu-
voje pagal svarbg antroje vietoje. Lyginant UAI
dimensijos pozicija su kitomis $alimis, Lietuvo-
jeji taip pat vidutiniskai zema, todél saugumas
neturéty biti vienas iS svarbiausiy poreikiy. PDI
taip pat vidutiniSkai Zemas, o tai galéty paais-
kinti pagarbos ir saugumo poreikiy vietas pira-
midéje.

Auksto IDV, Zemo MAS ir Zemo UAI deri-
nys Estijoje leidZia daryti priclaida, kad estai
sieks rezultaty ir asmeninio pasiekimo, jeigu bus
tenkinami bendradarbiavimo ir palankios dar-
bo aplinkos (socialiniai) poreikiai. Tad sociali-
niai poreikiai pagal svarbg Estijoje pirmoje vie-
toje, po jy savirealizacija. Estija — Zemo PDI ir
vidutiniSkai zemo UAI 3alis. Todél galima tiké-
tis, kad pagarbos poreikiams nebus teikiama itin
didelé reikdme, tuo tarpu saugumo poreikiai bus
labiau vertinami. Taciau rezultatai rodo, kad
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saugumo poreikiai paskutinéje vietoje pagal svar-
ba. Minéta, kad pagarbos faktoriaus rezultatams
didesng jtaka turéjo demografiniai kintamieji nei
saugumo poreikio rezultatai, o tai galéty paais-
kinti Sig neatitiktj.

Lenkijos rezultatai visiSkai paneigia Maslow
hierarchija. Saugumo poreikiams, kaip ir tikéta-
si, teikiama didZiausia svarba, atsizvelgiant j
Lenkijos auksta UAI pozicija. Socialiniai porei-
kiai antroje vietoje, nepaisant to, kad Lenkijos
MAS pozicija ganétinai auksta. Taciau demogra-
finiy kintamyjy jtaka Siems rezultatams i§ da-
lies paaiSkina §j rezultata. Pagarbos poreikiai tre-
Cioje vietoje, nors Lietuvoje ir Estijoje jiems tei-
kiama paskutiné vieta. Cia Lenkijos aukstas PDI
akivaizdziai turéjo jtakos Siam skirtumui. Taip
pat buvo galima tikétis, kad pagarbos poreikiams
biity teikiama didesné svarba nei socialiniams
poreikiams, atsizvelgiant j Lenkijos auksta IDV.
4 ]enteléje matome, kad vidurkiy skirtumai pa-
gal §j faktoriy néra dideli, o demografiniai kin-
tamieji i dalies paaiSkina vidurkiy skirtumus.
Tad Siy dviejy faktoriy pozicijos gali biiti priski-
riamos paklaidai arba mazam Lenkijos imties
dydZiui. Savirealizacijos turima paskuting vieta
galima paaiSkinti tuo, jog akivaizdziai Lenkijos
auksto UAI jtaka atsveria IDV ir MAS ir nule-
mia $io faktoriaus pozicija.

Apibendrinant atliktas teorines studijas, gau-
tus empirinio tyrimo rezultatus ir jvertinus is-
kelty hipoteziy teisinguma, suformuluotos Sios
iSvados.

Isvados

Straipsnis buvo grindZiamas prielaida, kad mo-
tyvacijai daugiausia daro jtaka nacionaliné kul-
tora. Daugelyje atlikty ankstesniy lyginamuyjy ty-
rimy buvo bandoma identifikuoti saliy skirtin-
giems poreikiams teikiamos svarbos skirtumus,
taciau labai nedaugelyje tyrimy i$ tikryjy buvo

jrodytas pozitriy / nuostaty ir nacionalinés kul-
tiiros rySys ir jo mastas. Siame tyrime statistiskai
pagrista, kad nacionalinés kulttiros vertybés turi
reik$minga jtaka organizacijos nariy motyvaci-
néms nuostatoms. Stipri kultiros jtaka statistis-
kai pagrijsta keturiy i§ penkiy priklausomyjy kin-
tamuyjy: savirealizacijos, pagarbos, socialiniy ir
saugumo poreikiy. Vieno kintamojo - ,,saves is-
bandymo* - patikimumas atskirose $alyse buvo
nepakankamas, todél j tolesng analizg jis nebu-
vo jtrauktas.

Lyginant Saliy pozicijy ir hierarchijy Salyse
rezultatus su kulttiros dimensijomis buvo anali-
zuojamas kultiiros poveikis nuostatoms. [rody-
ta, kad individualizmas, vyriSkumas ir netikru-
mo vengimas turi jtakos pasiekimo motyvui ar-
ba savirealizacijai, hierarchiSkumo ir vyrisku-
mo dimensijy saveikavimas nulémé saliy pozi-
cijas pagal pagarbos faktoriy, individualizmas ir
vyriSkumas turi jtakos socialiniams poreikiams,
o netikrumo vengimas turi stiprig jtaka saugu-
mui teikiamai svarbai. Visos iSkeltos tyrimo hi-
potezés patvirtintos Saliy pozicijy pagal priklau-
somuosius kintamuosius atitiktimi prognozuo-
jamoms pozicijoms, taiau laikoma, kad §io kul-
ttros jtakos jrodymo nepakanka. Todél buvo tie-
siogiai matuojamas kultiiros ir priklausomyjy
kintamuyjy rySys pries ir po determinanty jvedi-
mo j analiz¢. Kultiiros jtaka visiems faktoriams
buvo reikSminga, tuo tarpu demografiniy kinta-
muyjy jtaka, aiSkinant Saliy vidurkiy skirtumus,
buvo labai maza. Taigi pagrindiné Siame straips-
nyje kelta prielaida, kad poreikius nulemia kul-
tiiros vertybés, patvirtinta.

Antras straipsnio tikslas buvo iSnagrinéti va-
karietisky vadybos teorijy pritaikomuma poso-
vietiniu kontekstu. Buvo pastebéti gana reiks-
mingi tiriamy Saliy vidurkiy skirtumai: didziausi
nustatyti Estijos ir Lenkijos skirtumai, o didziau-
si panaSumai - Lietuvos ir Estijos. Ankstesni ly-
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ginamieji tyrimai kritikuojami (Hofstede, 2001)
tuo, kad juose poreikiai be statistiniy jrodymy
(pvz., netaikant faktorinés arba patikimumo
analizes) lyginami su Maslow teorija. Minéty ty-
rimy autoriai mechaniskai sugrupuodavo klau-
simus j kategorijas. Siame tyrime pasitelkus fak-
toring analiz¢ buvo rastos panasios | Mastow ka-
tegorijas savo sudétimi dimensijos. Gauty di-
mensijy patikimumas taip pat buvo tikrinamas
ir statistiSkai patvirtinamas. Pastebéta, kad né
vienoje tiriamoje Salyje poreikiy hierarchija ne-
atitiko originaliosios Maslow hierarchijos. Pa-
vyzdziui, Lenkijoje savirealizacijos poreikiams
buvo teikiama maziausia svarba i$ visy porei-
kiy. Reikéty pabrézti, kad nei Maslow, nei kiti
mokslininkai néra jrodg, kad individai siekia
»aukstesniy* pakopy poreikiy tenkinimo tik pa-
tenking ,zemesniy“ pakopy poreikius. Remian-
tis Sio tyrimo rezultatais galima patvirtinti, kad
yra tikslinga poreikius grupuoti pagal Maslow
teoring klasifikacij, taciau baty netikslinga teig-
ti, kad visose Salyse aukséiausias individy tiks-
las - savirealizacija. Tyrimu jrodyta, kad kultira
turi stiprig jtaka poreikiams, o Salyse, kuriose
IDV neprilygsta JAV, UAI yra aukstas (pvz., Len-
kijoje) arba MAS labai Zemas (pvz., Estijoje),
todél tikétina, kad tie poreikiai, kurie yra labiau-
siai veikiami Siy dimensijy, turés svarbesng vie-
ta nei savirealizacija.

Vienas i§ §io tyrimo tritkumy —mazas tiriamy
Saliy skaicius ir mazas imties dydis kiekvienoje
Salyje. Ta¢iau geografinis artumnas ir panasus eko-
nominis lygis, istoriniai ir kiti Saliy panaSumai
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AN ANALYSIS OF THE INFLUENCE OF CULTURE ON NEED

HIERARCHIES IN

Audra I. Mockaitis, Laura Saléiuviené

Summary

This paper presents the results of a two-part study,
which identifies Lithuanian cultural dimensions,
through extension of Hofstede’s (1980) study to this
country, and uses these dimensions to predict motiva-
tional need hierarchics in three countrics - Lithuania,
Estonia and Poland. It is argued that national cultural
values largely determinc human nceds (motivation the-
ory is not universal), and that nceds may be predicted
by analyzing the rclative positions of countries on the
cultural dimensions and the intcraction of diffcrent
dimensions. It is also stresscd thal the relationship
between culture and organizational attitudes may only

THREE BALTIC COUNTRIES

be wholly revealed by applying a truly cross-cultural
methodology.

The paper begins with an overview of some of the
earlier comparative studics on motivation nceds and
goals. Maslow has argued that his theory is applicable
across all culturcs, an argumcent which has been chal-
lenged by several researchers since the 1960s. Alt-
hough these studics all revcaled cross-national diffc-
rences in human necds and goals, which the authors
attributed to national cultural diffcrences, in none of
the studics was there sufficicnt cvidence to support
these claims. The theorctical and hypothetical rcla-
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tionship between culture and motivation is discussed
next, by examining Hofstede’s cultural dimensions
framework and the influence of these dimensions on
diffcrent aspects of motivation. It is argued that only
in highly individualist socicties, displaying a low un-
certainty avoidance, will the hierarchy of human ne-
cds resemble that of Maslow. The results of an earlier
study, identifying the relative position on Lithuanian
cultural dimensions, and comparing these to Polish
and Estonian scores, is briefly presented. This study
forms the basis from which the relative country po-
sitions on motivation factors are hypothesized and
tested. According to this study, Lithuania scores re-
latively high on masculinity, has a medium high un-
certainty avoidance, medium high individualism and
medium low power distance position. Poland and
Estonia score equally high on individualism, Lithua-
nia and Estonia are similar in position on power
distance and uncertainty avoidance, while Poland sco-
res high on both of these dimensions. And while
Estonia scores very low on masculinity, Lithuanian
and Polish positions on this dimension are both si-
milarly high.

The results of the second study, identifying the
importance placed on various nceds by Lithuanian,
Estonian and Polish resp are p d in the
final parts of the paper. The study used a carefully
chosen methodology, employing a matched samples
strategy, ensuring, through the application of various
statistical techniques as well, that any differences in
country mean scores are attributed to national cultural
differences. The methodology is described in a sepa-

necds is culture, the effects of which were revealed to
be strong on all of the obtained motivation factors.

The main goals and results of the paper may be
summarizcd as follows. The paper was based on the
assumption that motivation is largely influenced by
national culture. Although many earlier studies merely
attributed any obtained attitudinal differences in mean
scores to national or cultural differences without pro-
ving that this is so, this study went a step further,
proving that national cultural values do in fact have a
significant influence on the motivational attitudes of
organizational members. A strong effect of culture was
found on four of five of the dependent variables: self-
actualization, esteem, social and security needs. How
culture influences attitudes was also analysed, by rela-
ting obtained country mean positions to cultural di-
mensions. It was shown that individualism, masculinity

and uncertainty avoid: infl the self- Ji
tion factor, the interaction between power distance
and linity affects needs, individuali

and masculinity influence social needs and uncertainty
avoidance is strongly related with the importance pla-
ces on security needs. All of the hypotheses presented
were confirmed, as the predicted country positions on
the dependent variables were similar to country posi-
tions on cultural variables. However, this was not yet
considered to be sufficient evidence of the effect of
culture on the dependent variables. This was further
proven by directly relating culture to the dependent
variables, by measuring the extent of culturc’s influen-
ce on the results before and after the introduction of
covariates in the ANOVA. It was found that culture’s
infl on all factors was significant, while demog-

rate section in detail. Factor analysis of questic

items was conducted, and etic dimensions were obtai-
ned, which were shown to be reliable in each country,
while the factor solution was found to closcly resemble
Maslow’s categories of human needs, adding validity to
his theoretical categories. However, it was seen that in
none of the countries does the hierarchy of human
needs resemble Maslow’s, thus refuting his assertion
that higher and lower-ordcr nceds are in fact universal.
In Poland, for example, the self-realization factor ran-
ked last in importance, while in Estonia, the social
needs factor ranked first. It is shown that human needs
in each country are predictable, by applying Hofstedc’s
framcwork, and that the main determinant of human
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raphic variables partially cxplained mcan differences
on a few variables. Thus, the main hypothesis of the
paper, that is, that needs are determined by culture,
is confirmed.

The second goal of the paper was to test the ap-
plication of western management theories (c. g. Mas-
low’s nced hierarchy) in the post-soviet context. The
results confirmed that need categories as such do exist
in these countries, as has been shown in previous
studics as wcll, howcver, the ranking of need impor-
tance differs in cach of the countries. It is concluded
that Maslow’s theory is not in fact universal, and it is
ded that academics and practitioners consi-
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der context and the relationship betwecn culture and
management attitudes when applying such theories in
practice. It is hoped that this study will contribute to
a fuller understanding of the methodological require-
ments of cross-cultural rcscarch. It is recommended

that in conducting such studics in the future, resear-
chers analyze not only country differences on the
object of study but also begin more and more to
isolatc and directly mcasure the causes of such diffe-
rences.

Jteikta 2003 m. rugséjo men.
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