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Santrauka. Straipsnyje analizuojami esminiai A. Maslow poreikiy hierarchijos trivkumai, remiantis
mokslinéje literatiiroje issakyta kritika Sios teorijos atzvilgiu. Straipsnyje tiek patvirtinami, tick panei-
giami kritiski jvairiy Saliy mokslininky atsiliepimai apie poreikiy hierarchijq, remiantis poreikiy ir
vertybiy sqsajomis bei atliktu asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijos tyrimu. Vertybiy kon-
gruencijos ir poreikiy hierarchijos sqsajy analizés rezultatai yra tyrimo ,Asmeniniy ir organizaciniy
vertybiy kongruentiskumas Lietuvos organizacijose dalis. Straipsnyje pagrindziamas poreikiy pirami-
dés ir jas atitinkanciy asmeniniy bei organizaciniy vertybiy bloky aktualumas asmeniui, dirbanciam
Lietuvos organizacijoje, ir poreikiy hierarchijos sqsajos su asmeninémis ir organizacinémis vertybémis.
Analizuojant vertybiy blokus ir poreikiy lygmenis paaiskéjo, kad pagal asmeniui suteikiamq prasme
Jiziologinis poreikiy lygmuo atitinka ekonominiy vertybiy blokq, saugumo poreikiy lygmuo — fizi-
niy vertybiy blokq, socialiniai poreikiai — socialiniy ir doroviniy vertybiy blokus, pagarbos poreikiy
lygmuo siejasi su estetinémis vertybémis, o saviraiskos poreikiy lygmuo — su dvasinémis ir profesinémis
vertybémis. Analizé parodé, kad poreikiy piramidé yra pritaikoma praktiskai, o darbuotojy vertybiy
hierarchija pagal svarbg yra tokia pati kaip A. Maslow sukurtoje poreikiy hierarchijos koncepcijoje.
Tatiau atsizvelgiant | darbuotojy einamas pareigas organizacijoje, individualiis skirtumai turi jtakos
darbuotojy vertybiy hierarchijai. Pavaldiniy vertybiy hierarchija atitinka A. Maslow poreikiy hierar-
chija, kurioje svarbiausia patenkinti fiziologinius poreikius, 0 magiausiai svarbu — saviraiska; vadovy
vertybiy issidéstymas pagal reikSmingumaq kitoks.

Raktazodziai: poreikiy hierarchija, asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencija, vertybiy kon-
gruencijos ir poreikiy hierarchijos sqsajos.

Keywords: hierarchy of needs, personal and organizational value congruence, interfaces between con-
gruence of values and hierarchy of needs.

Jvadas

Vertybés — organizacijy valdymo teorijoje ir praktikoje pladiai aptarinéjama
tema. Tadiau nacionalinéje vadybos praktikoje, analizuojant darbuotojy moty-
vavimo sistemas, individualius motyvus, jy saveika su organizacijos vertybémis,
stinga sociokultarinio konteksto, kuris ne visuomet adekvaciai jvertinamas. Be
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to, kultaira, kuri implikuoja ir nacionaling vadybos kultiiros praktika, netaiky-
tina paraidZiui, — tai iliustruoja ir A. Maslow teorijos salininkai, ir kritikai.

Tyrimo aktualumas. Vertybiy kongruencijos darbovietéje problematika
skatina kelti klausima, kokius poreikius individas sickia patenkinti dirbdamas.
I$studijavus moksling literatiir tenka pripazinti, kad motyvacijos teorijos kol
kas nepateikia negincijamy atsakymu, todél ne iSimdis — ir kritikos sulaukianti
A. Maslow poreikiy, teorija. DaZniausiai ji kritikuojama uz pernelyg griezta
poreikiy hierarchija, ir teigiama, kad $i koncepcija — tik abstrakti schema, kurios
nejmanoma pritaikyti praktiskai vien dél to, kad nepasitloma jrankiu, jgali-
nanciy empiriSkai i$matuoti Zmoniy poreikiy patenkinimo laipsnj. Kadangi
empiriniy tyrimuy, patvirtinanéiy $ig kritik, taip pat nedaug, ir toliau akcualu
analizuoti asmens, kaip kulttiros reprezentanto, poreikiy hierarchijg, atsizvel-
giant j atitinkanéiy asmeniniy ir organizaciniy vertybiy hierarchija darbe.

Tyrimo problema: kokia yra Lietuvos organizaciju darbuotojy atitinkan-
¢iy asmeniniy ir organizacijos vertybiy hierarchija ir kaip, remiantis A. Maslow
poreikiy teorija, galima nustatyti sasajas tarp asmeniniy bei organizaciniy ver-
tybiy kongruencijos ir poreikiy hierarchijos?

Problemos istyrimo lygis. A. Maslow poreikiy teorijg tyrinéje uzsienio
bei lietuviy mokslininkai yra i$sake nemazai kritikos $ios koncepcijos atzvil-
giu. Nemazai ju (Centers 1948; Schaffer 1953; Friedlander 1963; Wahba,
Bridwell 1976; Mowen, Minor 1998; Myers 2000; Grazulis 2007; Saiyadain
2009; Ifedili, Ifedili 2012 ir kt.) kritikavo A. Maslow sitloma poreikiy hierar-
chija, G. Hofstede’as (1984) — poreikiy hierarchijos tvarka, L. Schiffmanas ir
L. Kanuk (1997), A. Serikova ir I. Matuziené (2006) — poreikiy teorijos pritai-
kymo empiriniams tyrimams galimybe, J. Lindneris (1998), M. L. Ambrose,
C. T. Kulik (1999) ir M. Saiyadainas (2009) — teorijos ribotuma, nes joje neat-
sizvelgiama | individy vertybiy sistemuy nevienoduma, o P. Rutledge (2011) —
nepalie¢iamos socialinés saveikos aspekta, nes nejmanoma patenkinti né
vieno poreikio be socialinés saveikos ir bendradarbiavimo. Lietuvoje A. Mas-
low poreikiy teorijos pritaikyma darbuotojy motyvacijai tyrinéjo V. Grazulis
(2007), A. Serikova, I. Matuziené (2006), J. Palidauskaité (2007), ]J. Zaptorius,
(2007), V. Kumpikaite, J. Kalinauskiené (2011) ir k.

Vertybiy kongruencijos tyrimai daznai atlickami siekiant nustatyti asme-
niniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijos laipsnj, atskleisti, kokios asmens
ir organizacijos vertybés labiausiai sutampa ar nesutampa (Hyde, Williamson
2000; Sagnak 2005; Knoppen et al. 2006; Simanskiené 2007; Natarajan,
Nagar 2011; Vveinhardt, Gulbovaité 2012a), jvertinti, kokiy sasajy asmeniniy
ir organizaciniy vertybiy kongruencija turi su tam tikru poveikiu asmeniui,
darbuotoju grupei ar organizacijai. Tyrimy metu siekta i$analizuoti rysj ir jro-
dyti asmeniniy bei organizaciniy vertybiy kongruencijos poveikj darbuotojy
pasitenkinimui darbu (Lauver, Kristof-Brown 2001; Lawrence 2006; Silver-
thorne 2004; Westerman, Cyr 2004; Ostroff et al. 2005; Cennamo, Gardner
2008; Edwards, Cable 2009; Greguras, Diefendorft 2009; Diskiené, Gostautas
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2010; Chiang, Birtch 2010; Kallas et al. 2010; Posner 2010; Leung, Chatur-
vedi 2011; Ahmad, Veerapandian 2012), jsipareigojimui organizacijai (Finegan
2000; Silverthorne 2004; Westerman, Cyr 2004; Lawrence 2006; Huang et al.
2005; Ostroff et al. 2005; Cennamo, Gardner 2008; Greguras, Diefendorfl
2009; Edwards, Cable 2009; Chiang, Birtch 2010; Posner 2010; Suar, Khun-
tia 2010; Leung, Chaturvedi 2011; Agarwal, Sagar 2012), ketinimams iSeiti
i$ darbo (Lauver, Kristof-Brown 2001; Cable, DeRue 2002; Siegall, McDo-
nald 2004; Westerman, Cyr 2004; Ostroff et al. 2005; Edwards, Cable 2009;
Chiang, Birtch 2010; Cennamo, Garner 2008), motyvacijai (Lawrence 2006;
Posner 2010), kontekstinei veiklai (Lauver, Kristof-Brown 2001), perdegimo
sindromui (Siegall, McDonald 2004), darbo etikai (Suar, Khuntia 2010), laiko
ne su darbu susijusioms veikloms skyrimui (Siegall, McDonald 2004), spren-
dimy perdavimui (Ren 2010), organizaciniam cinizmui (Naus et al. 2007).

Taciau mobkslingje literattiroje neaptikta sisteminiy, tyrimuy, kuriy metu
bty ieskota individo vertybiy ir poreikiy darbe sasajy bei vertintas poreikiy
hierarchijos koncepcinis pagristumas vertybiy kongruencijos kontekste.

Tyrimo objektas — poreikiy hierarchijos koncepcija nacionaliniame ver-
tybiy kongruencijos kontekste.

Tyrimo tikslas — pagristi poreikiy hierarchijos konceptualuma nacionali-
niame vertybiy kongruencijos kontekste.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Sugretinti kriti$kas jzvalgas apie poreikiy hierarchija.

2. Nustatyti asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijos bei porei-
kiy hierarchijos sasajas.

3. Atskleisti vertybiy kongruencijos ir poreikiy hierarchijos konceptualia
esme.

Tyrimo metodika. Siame straipsnyje vertybiy ir poreikiy sasajoms nusta-
tyti buvo naudojama A. Maslow sudaryta poreikiy hierarchija ir jos lygme-
nis atitinkantys literatiroje iSskiriami poreikiai, kuriuvos siekia patenkinti
individas, dirbdamas organizacijoje. Taip pat buvo pasitelkeas J. Vveinhardt
ir E. Gulbovaités (2012b) sukurtas asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kon-
gruencijos modelis, kuriame pateikiami asmeniui ir organizacijai budingy ver-
tybiy blokai ir nurodomos jiems priskiriamos konkrecios vertybés. A. Maslow
poreikiy hierarchijos ir asmeniniy bei organizaciniy vertybiy kongruencijos
hierarchijos sarysiai buvo nustatyti remiantis A. Maslow poreikiy pirami-
dés hierarchija bei J. Vveinhardt ir E. Gulbovaités (2012¢) atlikcu empiriniu
tyrimu, kuris atskleidé, kokiy vertybiy kongruencija yra svarbiausia organiza-
cijy darbuotojams.

Tyrimo metodai. Tyrimo tikslas suponuoja tyrimo metodus, kurie leidZia
tinkamai jvertinti sudétingg ir jvairiapusj tyrimo objekta (aptarti ne tik savoka,
bet ir reik$me), taip pat pagristi su juo susijusius tyrimo rezultatus. Todél straips-
nis parengtas taikant sisteminés mokslinés literatiiros analizés, bendrosios ir
loginés analizés, analogijos, kompleksinio apibendrinimo ir lyginimo metodus.
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Poreikiy teorijos kritika

A. Maslow poreikiy teorija (1943) — Zinomiausia ir daugiausiai démesio sulau-
kusi motyvacijos teorija, grindziama individy poreikiais (ypa¢ susijusiais su
darbu) (Skrip¢enko 2000). A. Maslow iskelé hipoteze, kad Zmones veikti ska-
tina jvairtis poreikiai, kurie yra issidést¢ pagal tam tikra hierarchija ir gali bati
suskirstyti | penkis lygmenis (Maslow 2006, 78-82): fiziologinius, saugumo,
socialinius, pagarbos ir saviraiskos. Visus poreikius tyréjas suskirsté | zemesnio
(fiziologinius ir saugumo) ir aukstesnio lygmens (socialinius, pagarbos ir savi-
raiskos) (Myers 2000, 403, cit. i§ Zaptorius 2007, 110). Tokia poreikiy struk-
tira noréta parodyti, kad tik patenkinus Zemesnio lygmens poreikj, pradeda
dominuoti aukstesnio lygmens poreikis. Tad poreikis, tol, kol néra patenkintas,
yra individo motyvacijos $altinis (Maslow 2006, 78-82).

Poreikiy hierarchijos teorija buvo pladiai pripazinta, jg ypac palaiké daug
vadovy praktiky — i$ esmés todel, kad ji logiska ir paprasta, taigi, nesunkiai
suprantama. Si teorija paaiskino, kas Zmones skatina dirbti, o vadovams
irodé, kad darbo motyvus nulemia platus poreikiy spektras. Taciau poreikiy
teorija turi tam tikry trokumu, dél kuriy ja sunkiau pritaikyti praktikoje,
todél neretai buna kritikuojama. Dél astrios kritikos, anot A. Mockai-
io ir L. Sal¢iuvieneés (2003), i teorija néra vyraujanti ir universali. Kaip
esminis trikumas daZzniausiai jvardijama griezta poreikiy hierarchija. Ilga
laika buvo teigiama, kad egzistuoja aiski poreikiy hierarchija: pakankamas
fiziologiniy poreikiy patenkinimas lemia tolesnj individo elgesj — rapini-
masi savo saugumu, tapimg socialinés grupés nariu, pripazinimo jgijima ir
saviraiska (Zaprorius 2007, 110). Tadiau, pasak daugumos tyréjy (Centers
1948; Schaffer 1953; Friedlander 1963; Wahba, Bridwell 1976; Mowen,
Minor 1998; Myers 2000; Grazulis 2007; Saiyadain 2009; Ifedili, Ifedili
2012 ir kt.), negauta pakankamai empiriniy jrodymu, patvirtinandiu, jog
poreikiai yra issidést¢ pagal A. Maslow (1943) sialoma hierarchija. Galiau-
siai pats A. Maslow suabejojo hierarchija, kuria remiantis buvo sukurta i
teorija, ir pabrézé, kad jo teorija yra tik pagrindas tolesniems tyrinéjimams.
Adikti tyrimai (Centers 1948; Schaffer 1953; Friedlander 1963; Alderfer
1969) patvirtina tam tikras placiau apibréztas Zzmogaus poreikiy kategorijas:
zemesnio lygmens (psichologinius, saugumo) ir aukstesnio lygmens porei-
kius (socializacijos, tapatybés, pazinimo vystymosi, saviraiskos ir augimo),
taciau ne visg A. Maslow sukurta poreikiy hierarchija. Juolab matyti, kad i
materialines reikmes susitelkusioje $iuolaikinéje visuomenéje auga nauja ska-
tinama pasitla (nauja technika, naujos mados, auks$tesni gerovés standartai),
o minéty reikmiy riba isblunka.

G. Hofstede’as (1984) taip pat kritikavo A. Maslow pasirinkea poreikiy
hierarchijos tvarka ir teigé, kad iskeliant saviraiskos poreikj kaip auksciausia
teorija tampa egocentriska. Anot $io autoriaus, A. Maslow sukire poreikiy
hierarchija remdamasis individualistine perspektyva, ta¢iau individualistinése
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visuomenése individy poreikiams badingas didesnis koncentruotumas (negu
kolektyvistinése visuomenése), todél jose individai susitelkia j saves tobulinima,
saviraiska. Kolektyvistinése visuomenése pripazinimo ir bendrumo poreikiai
svarbesni negu laisvé ar individualumas (Cianci, Gambrel 2003).

Kitas kritikuojamas poreikiy hierarchijos aspektas yra tai, kad ji negali
bati tiriama empiriskai. A. Maslow poreikiy teorija turi tam tikrg skale, taciau
negali bati tiksliai jvertinta, nes néra jrankiu, kurie leisty kiekybiskai stebéti ir
i$matuoti individo poreikiy patenkinima (Schiffman, Kanuk 1997; Serikova,
Matuziené 2006). Taigi, problematiska nustatyti, kada poreikis i tikruju yra
patenkinamas, o apie poreikiy egzistavima galima spresti tik i$§ Zmogaus elgesio:
individo jau¢iamas poreikis skatina veikd ir sickdi tikslo. Negana to, naujoji
poreikiy klasifikacija akivaizdziai rodo, kad vienu metu individg gali stimuliuoti
daugiau nei vienas poreikis (Serikova, Matuziené 2006). PavyzdZiui, per pietus
tenkinami tiek fiziologiniai (valgant), tick bendravimo poreikiai. Tas pats porei-
kis gali nulemti skirtinga asmeny elgesj (pavyzdziui, socialinj poreikj bendrauti
darbe).

Anot kritiky (Schiffman, Kanuk 1997; Grazulis 2007, 15), daznai pabré-
ziama, kad $i koncepcija — pernelyg abstrakti filosofiné schema, galint netikdd
konkre¢iam individui. Individualts Zmoniy skircumai, ypa¢ kultariniai, gali
motyvuoti veikti ir gali salygoti tam tikry poreikiy svarba. Todeél kai kurie kri-
tikai nurodo, kad A. Maslow modelis aktualus tik norint suprasti Jungtinéje
Karalystéje ir JAV (ten A. Maslow atliko savo tyrimus) gyvenanciy vidurinio-
sios klasés darbuotojy elgesi. A. I. Mockaitis ir L. Sal¢iuviené (2003) taip pat
pazymi, kad A. Maslow teorija nevisuotiné ir vakarietiski vadybos metodai nevi-
si$kai tinka posovietinéms visuomenéms tirti. Veiksmingai darbuotojy moty-
vacijai i$siai$kinti reikia nuodugniai iSanalizuoti tos $alies, kurioje organizacija
veikia, vertybes, nes kultariniai skirtumai reikmingi formuojantis ne vien
zmoniy gyvenimo vertybéms, bet ir elgesio prioritetams. Vakarietisky motyva-
cijos teorijy pritaikomuma posovietiniame kontekste nagrinéje A. I. Mockaitis
ir L. Sal¢iuviené (2003) atliko kultiiros poveikio poreikiy hierarchijai trijose
Baltijos regiono $alyse tyrimg ir atskleidé, kad verta grupuoti poreikius pagal
A. Maslow teoring klasifikacija, tac¢iau buty netikslu tvirtinti, kad visose salyse
auksciausias individy tikslas bus saviraiska.

B. Schiffmano ir W. Kanuk (1997) teigimu, A. Maslow teorijoje neat-
sizvelgiama | didvyriskg ir alcruisting elgesj (tai gali jvertint kitos teorijos).
A. Maslow auks¢iausiam lygmeniui priskyré nematerialy saviraiskos poreikj,
ta¢iau, kritikuojandiyjy nuomone, ji patenkinti Siuolaikiné visuomené siekia
per materialinj vartojima. Nyksta materialiniy ir nematerialiniy poreikiy bei
ju tenkinimo skirtumai, atsiranda naujy poreikiu, kuriuos skatina reklama,
marketingas.

Motyvavimo sistemos tyrinétojy (Lindner 1998; Ambrose, Kulik 1999;
Saiyadain 2009) manymu, teorija pernelyg ribota, nes neatsizvelgiama j indi-
vidy vertybiy sistemy nevienoduma. Juk akivaizdu, kad yra idealistu, kuriems
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socialinés vertybés daug svarbesnés uz materialines. O A. Maslow poreikiy hie-
rarchijos teorija grindziama tuo, kad poreikiai gali bati patenkinami tik eilés
tvarka pagal svarba, todél tik ganétinai patenkinus kokj nors poreikj suzadi-
namas aukstesnio lygmens poreikis (Myers 2000, 404). Tad individas tampa
motyvuotas sickti saviraiskos poreikio tik patenkings visus kitus poreikius.
J. R. Lindneris (1998) tai iliustruoja tyrimu, atliktu organizacijoje ,Piketon
Research and Extension Center®. Apklausos metu paaiskéjo, kad $ios kompa-
nijos darbuotojai labiausiai vertino saviraiskos poreikius. Geras atlygis, kuris
priskiriamas fiziologiniams poreikiams, atsidaré tik antroje vietoje, nors ir
nebuvo galutinai patenkintas.

Be to, A. Maslow teorija ignoruoja ir neparodo dinamisky santykiy, bei
saveiky tarp poreikiy lygmeny remiantis aplinkos pokyciais (ekonominiais,
socialiniais, politiniais, teisiniais, Svietimo). Be to, A. Maslow nepripazino, kad
poreikiy hierarchijoje galima tiek kilti | virsu, tiek leistis Zemyn. Jei netenki-
nami aukStesnio lygmens poreikiai, vél pasidaro svarbis Zemesnieji poreikiai,
nors jie jau buvo patenkinti. Taigi negalima teigti, kad aukstesnio lygmens
poreikiai atsiras vien patenkinus Zemesniuosius. A. Maslow teorija nepaaiskina,
kodél kai kuriy individy, pasickusiy tam tikra lygmenj, nemotyvuoja auks-
tesnio lygmens poreikiai. A. K. Kormanas ir kt. (1977) patikslina $ia teorija:
patenkinti poreikiai zmogui nebéra itin svarbis, bet tam tikromis aplinkybé-
mis jie vél gali tokie tapti.

Pastebétas ir dar labai svarbus A. Maslow teorijos trikumas — modelis
neapima socialinés saveikos aspekto. Anot P. Rudedge (2011), nejmanoma
patenkinti né vieno poreikio be socialinés saveikos ir bendradarbiavimo. Tyréja
teigé, kad priklausymas grupei yra zmogaus elgesio varomoji jéga, o ne jeina
i trediaji — socialiniy poreikiy patenkinimo — hierarchinj lygmenj (taip buvo
nurodgs A. Maslow savo sudarytoje poreikiy hierarchijoje). P. Rutledge (2011)
nuomone, beveik visy poreikiy patenkinimas priklauso nuo musy galimybés
jungtis su kitais Zzmonémis, ir tik socialinés sgveikos metu arba dél socialiniy
tiksly Zmogus siekia patenkinti ir patenkina savo poreikius.

Mokslininkai aptiko $ios teorijos trikumu, i§imdiy ir kontrargumenty, jai,
ta¢iau, nepaisant astrios kritikos, §i Zmogaus poreikiy teorija vis dar islicka
populiari ir daro teigiama poveikj tolesniems tyrimams, susijusiems su darbuo-
toju motyvacijos skatinimu ir motyvavimo sistemomis.

Taigi, poreikiy teorijos taikymas yra i$tukis vadovams dél keliy priezasciy,.
Pirma, Siandieninis vadovas dirba sudétingame santykiy su Zmonémis, kuriy
poreikiai labai jvairts, sikuryje. Be to, $ig jvairove didina kultiry, amzZiaus,
tikéjimo skircumai (Hofstede 1984). Antra — individy poreikiai kinta. Nors
A. Maslow mang, kad jo sudarytoje poreikiy hierarchijos piramidéje visada
kylama aukstyn, kartais individai gali bati aplinkybiy priversti leistis ir paten-
kinti Zemesnio lygmens poreikius. Galima pateikti pavyzdj — etaty mazini-
mas Lietuvos jmonése. Tokiomis salygomis asmeny savigarbos, socialiniai
ir net saugumo poreikiai labai greitai gali bati nebepatenkinami, net jei ir
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neprarandamas darbas. Zmogus, kuris dirba prasminga darba, tadiau nuolat
mato, kaip i§ darbo atleidziami bendradarbiai, ima nerimauti, kad gali ateiti ir
jo eilé, — tai rodo esminj saugumo poreikj.

Asmeniniy ir organizaciniy vertybiy
kongruencijos ir poreikiy hierarchijos sqsajos

Poreikiu yra vadinama paskata suaktyvinti atitinkama Zmogaus elgesj. Ver-
tybé yra paskata patenkinti tam tikrus poreikius. Vertybés — tai gérybés,
kurios atitinka Zmogaus poreikius, troskimus, norus, jsitikinimus (Vasiliaus-
kas 2005, 9). Pasak R. Vasiliausko (2005), A. Maslow jzvelgia poreikiy ir
vertybiy rysius, skircumus ir teigia, kad Zmogui budinga poreikiy hierarchija,
kurios pagrindas yra biologiniai poreikiai, vir§iné — dvasiniai, taciau verty-
bés, kitaip nei biologiniai poreikiai, neturi vidinés ir iSorinés hierarchijos.
A. Maslow nuomone, visos vertybés yra vienodai svarbios, kiekvieng galima
apibudinti kitomis. A. Jacikevic¢ius (1995) pabrézia asmenybés jsitraukima
{ vertybiy pasaulj per poreikius ir teigia, kad vertybés yra daiktai, reiskiniai
ar zmongés, kurie tiesiogiai patenkina asmenybés materialinius ar dvasinius
poreikius. Taigi vertybiy vertingumo ir reik§mingumo pagrindu, jy jsisamo-
ninimo salyga yra laikomi poreikiai, jkiinijantys visa, ko Zmogus troksta ir
nuolat siekia (Vasiliauskas 2005).

Asmuo, dirbdamas organizacijoje, taip pat tikisi patenkinti tam tikrus
savo poreikius ar jprasminti savasias vertybes. Remiantis anksc¢iau paaiskinto-
mis poreikiy ir vertybiy sampratomis, darytina prielaida, kad vertybés gali buti
traktuojamos kaip individo poreikiai. Todél tikslinga méginti issiaiskinti, ar
poreikiai ir vertybés yra susije.

Nustatyti darbuotojy vertybiy jprasminima tinkamiausia remiantis asme-
niniy ir organizaciniy vertybiy kongruencija (angl. congruence), kadangi Sis
reiskinys parodo, kokiy ir kiek svarbiy vertybiy atitikimas yra butina salyga
asmeniui dirbti organizacijoje. Vertybiy kongruencija mokslinéje literaciroje
apibréziama kaip darbo vertybiy suderinamumas organizacijoje (Verquer et al.
2003; Edwards, Cable 2009). Taip pat ,vertybiy kongruencijos“ sgvoka api-
bréziama kaip individy ir organizacijos (Erdogan, Bauer 2005), darbuotojy ir
darbo komandos (Adkins et al. 1996), pavaldiniy ir jy vadovy (Brown, Trevino
2009), kandidaty j darbo vieta ir interviu vedanciy asmeny (Cable, Judge 1997)
darbo vertybiy suderinamumas. Todél Siame straipsnyje vertybiy ir poreikiy
sasajos buvo analizuojamos remiantis J. Vveinhardt ir E. Gulbovaités (2012c,
102) asmeniniy ir organizaciniy vertybiy bloky (ir jiems priskiriamy vertybiu)
ir A. Maslow Zmoniy poreikiy hierarchijos lygmenims priskiriamy poreikiy,
kuriuos individas gali patenkinti dirbdamas organizacijoje (Huffmire, Holmes
2006, 118; Grazulis 2007, 15), palyginimu. Pirmajame tyrimo etape buvo
sickiama nustatyti, ar A. Maslow i$skirti poreikiai pagal savo prasmg atitinka
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tirtus vertybiy blokus, antrajame — ar A. Maslow poreikiy hierarchija sutampa
suatitinkanéiy vertybiy hierarchija.

Vertybiy ir poreikiy lyginamoji analizé leido susieti poreikiy grupes su
jas pagal prasme atitinkandiais vertybiy blokais. Detalus poreikiy ir vertybiy
palyginimas pateikiamas 1 lenteléje: joje matyti A. Maslow poreikiy hierarchi-
jos lygmenys ir jiems priskiriami poreikiai, kuriuos gali patenkinti individas,
dirbdamas organizacijoje, taip pat asmeniniy ir organizaciniy vertybiy blo-
kai, | kuriuos jeina pagrindinés literatiiroje iSskiriamos vertybiy kategorijos.
Sie blokai leido nustatyti tiek asmenines, tiek organizacines vertybes, kurias
gali jgyti / igyvendinti individas, dirbdamas organizacijoje. Vertybiy blokuose
irasytos kickviena i$ jy atspindincios konkredios vertybés, budingos asme-
niui, ir analogiskos — organizacijai, kurios statistiskai ir reik§mingai palygintos
tarpusavyje.

I LENTELE. A. MASLOW POREIKIY GRUPIY IR ASMENINIU BEI ORGANIZACINIY
VERTYBIU BLOKU SASAJOS

A. MASLOW POREIKIU ASMENINIU IR ORGANIZACINIU
HIERARCHIJA VERTYBIU KONGRUENCIJA
Asmeniniy Vertybés Vertybés, pagal
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o R nizaciniy kandios sutapa-
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Kaip matyti i$ 1 lentelés, ekonominiy vertybiy bloke buvo tiriamos tokios
vertybés kaip atlyginimas, paskatinimai, naudy gavimas, apdovanojimai uz
lojaluma, organizacijos augimas bei orientavimasis | darbo rezultatus, kurios
glaudziai siejasi ir vienos kitas atitinka (galima sieti su A. Maslow poreikiy hie-
rarchijos fiziologiniy poreikiy lygmeniu). Su saugumo poreikiais yra susijusios
tokios istirtos fizinés vertybés kaip patogi darbo aplinka, darbo saugumas.

Emociné sasaja su organizacija, komandinis darbas, draugiski santykiai
darbe, vadovo palaikymas, griztamasis rysys, jeinantys j socialiniy vertybiy
bloka, patenkina socialinius poreikius (poreikj bati komandos nariu, prié-
mimo, prisiri§imo, gery darbo santykiu, galimybés bendrauti su organizacijos
partneriais, klientais, bendradarbiais, vadovais, pavaldiniais ir kt. poreikius).
Prie socialiniy poreikiy taip pat tikslinga priskirti dorovines vertybes: s3zi-
ningumg, patikimuma, pareiginguma, atsakinguma, komunikacija, parama,
tolerancija, nes $iy vertybiy pripazinimas, laikymasis ir su jomis susijes Zmo-
niy elgesys, norai, ketinimai, poelgiai jgyvendinami ir pastebimi tik Zmo-
néms saveikaujant.

Estetines vertybes, tokias kaip organizacijos reputacija, asmens jvaizdis,
galima sieti su pagarbos poreikiy patenkinimu, o dvasiniy (saviraiskos, pasiten-
kinimo darbu, vizijos ir misijos turéjimo, prasmingy tiksly siekimo) ir profesi-
niy vertybiy bloka — su jj sujungianciomis kvalifikacijos kélimo, naujy idéjy ir
karybiskumo reiskimo, karjeros, is$tkiy ir konkurencijos siekimo vertybémis
bei su saviraiskos poreikiy, patenkinimu.

Taigi, vertybiy bloky ir poreikiy lygmeny analizé atskleidé, kad fiziolo-
ginis poreikiy lygmuo atitinka ekonominiy vertybiy bloka, saugumo poreikiy
lygmuo — fiziniy vertybiy bloka, socialiniai poreikiai — socialiniy ir doroviniy
vertybiy blokus, pagarbos poreikiy lygmuo siejasi su estetinémis vertybémis, o
saviraiskos poreikiy lygmuo — su dvasinémis ir profesinémis vertybémis.

Vertybiy kongruencijos ir poreikiy hierarchijos
koncepcija

Toliau vertybés ir poreikiai analizuojami remiantis A. Maslow poreikiy hie-
rarchija ir 2012 m. atliktu asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijos
empiriniu tyrimu, kuris parodé, kokiu asmeniniy ir organizaciniy vertybiy
atitikimas yra svarbiausias asmeniui. Tiriamujy imtj sudaré 127 Lietuvoje dir-
bantys asmenys.

Tyrimas atskleidé, kad islaikyti organizacijos patraukluma gana sudétinga,
nes zmonéms imponuoja skirtingos vertybés. Organizacijy vadovai nori, kad
darbuotojai buty geri, atsidave organizacijai, taciau mainais jos ne visada gali
pasitlyti tai, ko Sie pageidauja. Todeél tikslinga apibréZti, ko reikia esamiems ir
busimiems darbuotojams, bei nuspresti, ar organizacija pajégia patenkinti ju
poreikius, o jeigu negali — kokiy alternatyvy galéry pasialyti.
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1 pav. iliustruojama darbuotojy asmeniniy, ir organizaciniy vertybiy ir
A. Maslow poreikiy hierarchijos lygmeny atitiktis. Kairiojoje piramidéje eilés
tvarka pagal svarba i$ virSaus j apadia iSrikiuota A. Maslow poreikiy hierarchija,
desiniojoje piramidéje — pagal tyrimo rezultatus sudaryta asmeniniy ir organi-
zaciniy vertybiy hierarchija (apadioje svarbiausios, virSuje — ne tokios svarbios).
Taip pat prie kiekvieno vertybiy bloko pateiktas suminis jvertis, kuris nurodo
vertybiy kongruencijos svarbuma.

Neatsizvelgiant | skirtingas respondenty charakeeristikas bei jverti-
nus asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencija pagal svarba, tyrimas
parodé, kad asmeniui darbe svarbiausia — ekonominés vertybés. Tenka pripa-
zind, kad net jei darbuotojui bus sudarytos idealios darbo salygos, bet orga-
nizacija nemokés tenkinancio atlygio uz darba, jis toje organizacijoje ilgai
nedirbs. Tadiau $iuolaikiniai vadovai privalo suprasti ir tai, kad nepakanka
darbuotojui mokéti atlyginima ir tikétis, jog jis puikiai dirbs, — be ekonomi-
niy (3,97) vertybiu, egzistuoja vertybiy hierarchija ir pagal reik$me bei ati-
tikties laipsnj. Darbuotojams taip pat labai svarbios fizinés (3,79), dorovinés
(3,76) ir socialinés (3,64) vertybés, kiek maziau — estetinés (3,60), dvasinés
(3,52) ir profesinés (3,50).

Nors A. Maslow teorija daznai kritikuojama dél empiriniy tyrimy sto-
kos, ta¢iau remiantis atliktu tyrimu ir $io mokslininko sukurta poreikiy hierar-
chija galima daryti isvada, kad A. Maslow sukurta koncepcija ir ja grindziama
hierarchijos teorija gali buti pritaikoma praktikoje, jvertinus socialinj-indivi-
dualuji konteksta, nes matyti aiSkios sasajos tarp A. Maslow isskirty poreikiy
lygmeny ir asmeniniy bei organizaciniy vertybiy bloky lygmeny hierarchijos.
Poreikiy ir vertybiy lygmeny analizé parodé, kad pagal svarbg vertybiy lygme-
nys piramidéje yra i$sidéste tokia pacdia hierarchine tvarka kaip ir A. Maslow
poreikiy hierarchijos lygmenys. Tad remiantis tyrimo rezultatais ir A. Maslow
poreikiy hierarchija galima teigti, jog individas, dirbdamas organizacijoje, kaip

Profesinés 3,50
[ Savirealizacijos :
T - Dvasinés 3,52

[ Pagarbos Estetinés 3,60

N
( Socialiniai

Socialineés 3,64

Dorovinés 3,76

Fizines 3,79

1 pAV. SASAJOS TARP A. MASLOW POREIKIY HIERARCHIJOS LYGMENU IR ASMENINIU BEI
ORGANIZACINIU VERTYBIU BLOKU LYGMENU (PAGAL SVARBA)
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svarbiausius visy pirma siekia patenkinti fiziologinius ir saugumo poreikius,
ne tokie svarbus — socialiniai, pagarbos ir savirai$kos poreikiai. Prie fiziologiniy
poreikiy galima priskirti ekonominiy vertybiu bloka, o kad baty patenkinti
saugumo poreikiai, darbuotojams svarbus organizacijos démesys fizinéms ver-
tybéms. Doroviniy ir socialiniy vertybiy bloky svarbg galima priskirti sociali-
niy poreikiy lygmeniui, estetiniy — sieti su pagarbos, o dvasiniy ir profesiniy
vertybiy blokus — su A. Maslow saviraiskos poreikiy lygmeniu.

A. Serikovos ir I. Matuzienés (2006) atliktame tyrime poreikiai i§sidésté
tokia pacia tvarka kaip A. Maslow poreikiy hierarchijoje: svarbiausi — fiziolo-
giniai, o maziausiai svarbiis — saviraiskos poreikiai. Tik $iuo atveju responden-
tams uZ pastaruosius svarbesni pagarbos poreikiai, taciau Sis skircumas labai
nedidelis. V. Grazulio (2007) 2002 m. atliktas jvairiy studijy formy ir pakopy
studenty bei universitety darbuotojy poreikiy tyrimas patvirtino batent tokia
A. Maslow poreikiy hierarchijos tvarka.

Taigi, nors A. Maslow teorija sulaukia kritikos ir turi tam tikry tritkumu,
tyrimai rodo, kad daugelis vadovy, sickdami motyvuoti savo darbuotojus, turi
pagrindo remtis dar pries kelis deSimtmedius sukurta A. Maslow poreikiy hie-
rarchijos teorija.

Kaip analizés ribotumg galima baty iskirti tai, kad sudarytoje verty-
biu kongruencijos piramidéje, kaip ir pateiktoje A. Maslow, neatsizvelgiama
i individualius Zmoniy skirtumus (tai daznai bina Sios koncepcijos kritikos
taikinys). Asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijos koncepcija buvo
sukurta kaip universali, skirta atlikti empiriniams tyrimams, ta¢iau pagal suda-
rytg klausimyng galima kiekvieno asmens situacijg, tirti individualiai.

Norint i$tirti, ar A. Maslow poreikiy teorijoje individualiy skirtumy
nepaisymas turi jtakos poreikiy hierarchijai, tikslinga iSanalizuoti poreikiy ir
vertybiy kongruencija remiantis tam tikromis respondenty charakteristikomis.
Tyrimo metu buvo atlikta skirtingas pareigas einanciy darbuotojy — vadovau-
janciy asmeny ir pavaldiniy poreikiy ir vertybiy lyginamoji analizé.

Lyginant vadovy, ir pavaldiniy asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kon-
gruencija ir i$sidéstyma pagal svarba paaiskéjo, kad vertybiy kongruencija neta-
pati. Nors doroviniy ir socialiniy vertybiy blokai yra labai panasios svarbos tiek
vadovams, tiek pavaldiniams, visy kity vertybiy bloky reik§mingumas skiriasi,
labiausiai — ekonominiy ir profesiniy vertybiy bloky.

2 ir 3 pav. pateikiamos pagal asmeniniy ir organizaciniy vertybiy svarba
iSdéstytos pavaldiniy ir vadovy vertybiy hierarchijos. Lyginant vadovy ir paval-
diniy asmeniniy ir organizaciniy vertybiy hierarchija atskirai (iSskaidzius j
atskiras histogramas pagal vertybiy bloky svarba), galima jZvelgti Zenkliy skir-
tumy, tarp $iy dviejy darbuotojy grupiu. Pirma, atkreiptinas démesys j vertybiy
hierarchijos tvarka, antra, —  vertybiy kongruencijos svarba. I§ 2 pav. matyti,
kad pavaldiniy atitinkanciy vertybiy hierarchija panasesné { A. Maslow porei-
kiy hierarchinj i$sidéstyma pagal svarba. Vadovy vertybiy hierarchinis i$sidés-
tymas (3 pav.) pagal svarbg neatitinka A. Maslow poreikiy hierarchijos.
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Tyrimo rezultatai rodo, kad vadovy asmeniniy ir organizaciniy vertybiy
kongruencijos svarba beveik visuose blokuose (ne tick budinga estetiniy ver-
tybiy blokui) yra mazdaug vienoda, nes néra specifinés vertybiy hierarchijos
pagal pirmenybe¢ tam tikriems vertybiy blokams. Visy vadovy vertybiy bloky
svarba svyruoja apie 3,7 suminio jverc¢io balo. Reik§minga ir tai, kad vadovai
nebe taip susitelkia j fiziologiniy poreikiy patenkinima, todél ekonominés ver-
tybés tampa nebe tokios reik§mingos, palyginti su $iy vertybiy svarba pavaldi-
niams (jiems ekonominés vertybés, remiantis tyrimo rezultatais, yra pagrindinis
motyvas dirbti organizacijose).

Taigi, pavaldiniams, kurie néra tkri, kad visada patenkins zemiausio
lygmens — fiziologinius poreikius, svarbiausias yra organizacijos démesys ekono-
minéms vertybéms. O vadovai yra tikri, kad patenkins visus savo fiziologinius
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poreikius, susijusius su minétomis vertybémis, todél jos neturi tokios didelés
reik§meés dirbant organizacijoje. Vadovams svarbesnés tampa su saviraiska susi-
jusios profesinés ir dvasinés vertybés, kurias palaikant patenkinami aukstesnieji
poreikiai. Taigi, pastarosios vertybés iskiriamos ir joms suteikiama tokia pati
svarba kaip ckonominéms, socialinéms ar dorovinéms. Pavaldiniams dvasinés
ir profesinés vertybés yra maziausiai svarbios, palyginti su ekonominémis ar
fizinémis, todél su saviraiskos poreikiy patenkinimu susijusios vertybés paval-
diniams nebe tokios aktualios.

Atsakant j kritika, kad A. Maslow poreikiy, teorija neturi instrumento, lei-
dziancio jvertinti poreikiy patenkinimo laipsnj, galima teigti, jog instrumenta
sukurti nesudétinga, nes poreikiai yra aiskiai apibrézd ir suprantami, — A. Maslow
koncepcijoje tiesiog tritksta skalés, kuri leisty jvertindi $iuos poreikius. Kitaip nei
A. Maslow poreikiy hierarchija, asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruenci-
jos vertinimo koncepcija turi skale, kuria galima i$matuoti ir jvertind, kiek indivi-
dui svarbi tam tikra vertybé. Kadangi Sio straipsnio autoriy atliktame tyrime buvo
jrodyta, jog asmeniniy ir organizaciniy vertybiy blokai sutampa su atitinkamais
A. Maslow poreikiy lygmenimis, tyrimo metu naudojant vertybiy kongruencijos
klausimyna galima nustatyti, kokie poreikiai asmeniui yra svarbis.

Piramidéje A. Maslow isskyré poreikiy lygmenis, kuriuos individas gali
patenkinti tik eilés tvarka pagal svarba. Taciau asmeniniy ir organizaciniy ver-
tybiy kongruencijos piramidé parodé, kad vertybiy svarbos skirtumas nelabai
zenklus (lyginant visus iSskirtus vertybiy blokus), nors hierarchija ir aiskiai
pastebima. Profesinés ir dvasinés vertybés, kurios labiausiai susijusios su savi-
raiskos poreikio patenkinimu, darbuotojui yra maziausiai svarbios. Jam labiau
ripi patenkint Zemesnio lygmens — fiziologinius, saugumo ir socialinius porei-
kius, kurie palaiko ekonomines, fizines, dorovines ir socialines vertybes. Savi-
raiskos ir paramos poreikiai gali pereiti i§ vieno hierarchijos lygmens j kita, nes
juos atitinkancios profesinés, dvasinés ir estetinés vertybés ne tokios svarbios
asmeniui dirbant organizacijoje kaip kitos, susijusios su zemesnio lygmens
poreikiy patenkinimu.

ISvados

1. Nustatyta, kad A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija mokslinéje literatiiroje
daznai yra kritikuojama uz koncepcijos abstraktuma, netikslumg ir trikumy
turindia vertinimo metodologija, ta¢iau empiriniy tyrimy, patvirtinanciy su
poreikiy hierarchija susijusia kritika, rasti sudétinga. Poreikiy teorija daznai
yra taikoma organizacijose darbuotoju motyvacijai pagristi. Nors darbuotojy
poreikiai labai jvairis, nes priklauso nuo individualiy skirtumu, be to, laikui
bégant kinta, organizacijy vadovai, norédami geriau panaudoti organizacijos
nariy potencialg tikslams pasiekti, privalo j kickvieng darbuotojg zvelgti indivi-
dualiai ir sudaryti salygas kickvieno darbuotojo poreikiams patenkinti.
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2. Asmeniniy ir organizaciniy vertybiy kongruencijos bei A. Maslow
poreikiy hierarchijos lyginamoji analizé parodé, kad tam tikras vertybes galima
sugretinti pagal reik§me ir prasme¢ su A. Maslow iSskirtomis poreikiy grupé-
mis. Analizuojant vertybiy blokus ir poreikiy lygmenis paaiskéjo, kad pagal
asmens suteikiama prasme fiziologinis poreikiy lygmuo atitinka ekonominiy
vertybiy bloka, saugumo poreikiy lygmuo — fiziniy vertybiy bloka, socialiniai
poreikiai — socialiniy ir doroviniy vertybiy blokus, pagarbos poreikiy lygmuo
siejasi su estetinémis vertybémis, o saviraiskos poreikiy lygmuo — su dvasinémis
ir profesinémis vertybémis.

3. Sugrupavus vertybes ir poreikius jrodyta, kad poreikiy hierarchija yra
pritaikoma prakeiskai. Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojy vertybés pagal
svarbg yra iSsidésciusios tokia pat tvarka kaip ir A. Maslow sukurtoje poreikiy
hierarchijos koncepcijoje. Individas, dirbdamas organizacijoje, kaip svarbiau-
sius visy pirma siekia patenkinti fiziologinius ir saugumo poreikius, o ne tokie
reik§mingi lieka socialiniai, pagarbos ir saviraiSkos poreikiai. Asmeniniy ir orga-
nizaciniy vertybiy kongruencijos suminiy jverciy analizé leido iSskirti vertybiy
bloky lygmenis pagal svarbg ir sudélioti darbuotojy vertybiy hierarchijg orga-
nizacijoje. Prie fiziologiniy poreikiy patenkinimo galima priskirti ekonominiy
vertybiy bloka, o kad patenkinty saugumo poreikius, darbuotojams svarbus
organizacijos démesys fizinéms vertybéms. A. Maslow poreikiy hierarchijoje
doroviniy ir socialiniy vertybiy blokus galima priskirti socialiniuy poreikiy
patenkinimo lygmeniui, estetiniy — pagarbos, o dvasiniy ir profesiniy vertybiy
blokus — saviraiskos poreikiy lygmeniui. Tadiau atsizvelgiant | darbuotojy eina-
mas pareigas organizacijoje galima teigti, kad individualas skircumai vis délto
turi jtakos darbuotojy vertybiy hierarchijai. Pavaldiniy vertybiy hierarchija
atitinka A. Maslow poreikiy hierarchija, pagal kurig svarbiausia — patenkinti
fiziologinius poreikius, maziausiai svarbu — isreiksti save. Vadovy vertybiy hie-
rarchija kitokia: jiems vienodai svarbu patenkinti saviraiskos, socialiniu, pagar-
bos ir fiziologinius poreikius.
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Conceptual Validity of Hierarchy of Needs
in the National Context of Value Congruence

Summary

The article focuses on key shortcomings of A. Maslow’s hierarchy of needs. It discusses
A. Maslow’s hierarchy of needs theory criticized for its abstractions, uncertainty and
measurement methodology; moreover, it is difficult to find empirical research to sup-
port a hierarchy of special needs criticized in scholarly literature.

The outcomes of the interfaces between value congruence and hierarchy of needs is an
integral part of “Personal and Organizational Value Congruence in the Organizations
of Lithuania” research. In it, the interfaces of hierarchy of needs with personal and
organizational values have been established; relevance of the needs pyramid as well as
personal and organizational value congruence blocks to a person working in the Lithu-
anian organization have been grounded.

A comparative analysis of personal and organizational values congruence and
A. Maslow’s hierarchy of needs demonstrate that certain values can be grouped by
meaning according to the groups of needs singled out by A. Maslow. The analysis of
the blocks of values and levels of needs shows that the physiological level of needs cor-
responds to the block of economic values, the security level of needs — to the physical
block of values, and the social needs — to the blocks of social and moral values. The level
of respect needs is related to aesthetic values and the level of self-expression needs — to
spiritual and professional values.

The results of the research also demonstrate that employees’ values are located in the
same hierarchy developed by A. Maslow. First of all, an individual working in an organi-
zation attempts to satisfy his/her physiological and security needs, while social, respect
and self-expression needs remain less important. An aggregate estimates analysis of per-
sonal and organizational values congruence allows us to distinguish different levels of
the blocks of values and to describe employees” hierarchy of values in the organization.
The block of economic values can be attributed to physiological satisfaction; in order
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to satisfy their security needs, employees’ physical values should be appreciated in the
organization. The importance of the blocks of moral and social values can be attributed
to the level of social needs satisfaction in A. Maslow’s hierarchy of needs, the aesthetic
block of values — to respect, and the spiritual as well as professional blocks of values — to
A. Maslow’s self-realization level of needs.
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