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Lietuvos jmoniy darbuotojy asmeniniy
ir darbiniy santykiy tyrimas

Straipsnyje analizuojami asmeniniai ir darbiniai santykiai Lietuvos organizacijose. Tyrimas atliktas taikant
mokslinés literatros analizés ir kiekybinio tyrimo (Lietuvos jmoniy darbuotojy anketiné apklausa) metodus.
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The paper investigates interpersonal and work relationships in Lithuanian companies based on scientific
literature analysis and qualitative research. The authors present the findings of a questionnaire survey con-

ducted on employees’ work relationships in Lithuanian companies.
Keywords: interpersonal relationships, work relationships, employees.
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Pastaruoju metu organizacijose ypac su-
stipréjo doméjimasis zmogiskuoju veiks-
niu. Darbuotojai tiek jmonés viduje, tiek
iSoréje uzmezga ir palaiko darbinius ir as-
meninius santykius. Teoriniai darbuotojy
santykiy aspektai nagrinéjami daugybé-
je $altiniy (Dutton, Heaphy, 2003; Ragins,
Dutton, 2007, Hodgetts, 1999; Davis,
1972; Dubrin, 1992; Sarkitnaité, 2005).
Pasak jy, Zzmogus nori augti asmenine
ir profesine prasme, todél reikéty sude-
rinti asmeninius ir darbinius santykius.
Kai asmeniniai ir darbiniai santykiai su-
tampa, zmogus jaucia dvasinj komforta,
todél atsiranda didesné motyvacija dirb-
ti. Susikloste santykiai turi didele jtaka
realizuojant uzsibréztus tikslus, ieskant
naujy galimybiy ar siekiant karjeros. Nuo
palaikomy santykiy pobudzio priklauso
organizacijos mikroklimatas, tiksly pasie-
kimas, pasitenkinimas darbu. Daugeliui
zmoniy darbas yra ekonominio saugumo

ir socialinio bendravimo S$altinis, kuris
patenkina daug skirtingy Zmoniy tiksly,
vienas i§ jy — asmeniniy santykiy kiirimas
ir plétojimas. A. Colbert, . Bono ir R. Pur-
vanova (2016) teigia, kad santykiai darbe
gali atnesti Zymiai daugiau naudy ir joms
i$siaiskinti reikia atlikti daugiau tyrimy.
Kai kuriuose tyrimuose santykiai orga-
nizacijose yra suniveliuoti ir neskirstomi
j asmeninius, darbinius, pagal objekta —
vidinius horizontalius, vertikalius ar su
organizacijos i$orine aplinka susisijusius.
Taigi, nors mokslinéje literatiiroje nagri-
néjama zmoniy santykiy svarba, santykiy
sudedamosios dalys, apibrézti teigiami
ir neigiami santykiai, kurie padeda arba
trukdo pasiekti organizacijos ir darbuoto-
jy tiksly. Taciau truksta tyrimy apie dar-
binius ir asmeninius santykius, kuriuose
jie buty nagrinéjami atskirai. Individy
tarpusavio santykiai laikui bégant kinta
ir skirtingose situacijose darbuotojai gali
pasirinkti plétoti jvairiy tipy santykius
su jvairiomis individy grupémis, todél
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svarbu jvertinti, kokias naudas darbuoto-
jams teikia asmeniniy ir darbiniy santy-
kiy plétojimas ir kaip juos suderinti.
Tyrimo objektas — darbuotojy asmeni-
niai ir darbiniai santykiai Lietuvos jmoné-
se. Tikslas — istirti asmeninius ir darbinius
santykius Lietuvos jmonése. Uzdaviniai:
1) atlikti teoring darbuotojy asmeniniy
ir darbiniy santykiy organizacijose anali-
z¢; 2) atlikti Lietuvos jmoniy darbuotojy
asmeniniy ir darbiniy santykiy tyrima.
Tyrimo metodai: moksliné literattros
analizé naudota tiriant jmoniy darbuotojy
asmeninius ir darbinius santykius teori-
niu lygmeniu, kiekybinis tyrimas — Lietu-
vos jmoniy darbuotojy anketiné apklausa,
siekiant i$siaiskinti, kaip dera jy asmeni-
niai ir darbiniai santykiai organizacijose.

Darbuotojy asmeniniai ir darbiniai
santykiai organizacijoje

Zmoniy santykiy samprata siejama su
zmoniy santykiy judéjimo ir Zmogisky-
jy santykiy mokyklos atsiradimu. Pagal
E. Mayo (1933), didesne jtakg darbuotojy
darbo produktyvumui turéjo ne darbo s3-
lygos, o socialiniai ir psichologiniai veiks-
niai, t. y. darbuotojy tarpusavio santykiai.
Organizacija yra socialiné sistema ir dar-
buotojas yra svarbiausias elementas joje.
Daugybé tyrimy rodo teigiamy asme-
niniy santykiy darbe svarbg (Dutton, He-
aphy, 2003; Ragins, Dutton, 2007, Chia-
buru, Harrison, 2008). P. Graham (2001)
teigia, jog Zmoniy santykiais organizacijo-
je siekiama atsizvelgti  zmogiskajj veiksnj,
tada santykiai padeda didinti darbuotojy
produktyvuma. Asmeniniai santykiai, at-
sirade organizacijoje, gali buti plétojami
dirbant kartu, taip pat ir uz organizaci-
jos riby (Morrison, 2004). Skirtingai nei

dalykinis, asmeninis bendravimas padeda
patenkinti asmeninius poreikius, leidzia
atsiskleisti ir laisviau reiksti emocijas.
Asmeniniai santykiai formuojasi savano-
riskai ir abipusiu sutarimu, jie gali padé-
ti arba trukdyti efektyviai vykdyti veikla.
J. Dutton ir E. Heaphy (2003) nagrinéja
darbinius santykius ir teigia, kad darbi-
niai santykiai turi buti teigiami (pozity-
vis) ir kokybiski, o D. Rousseau ir K. Ling
(2007) akcentuoja jy paskirtj nesti abipu-
se naudg. Abi dimensijas jungia B. Ragins
ir J. Duton (2007), darbinius santykius
apibrézdami kaip pasikartojancius rysius
tarp dviejy Zmoniy darbiniame kontekste,
kai patiriama abipusé nauda.

R. Hodgetts (1999) Zmoniy santykius
apibudina kaip procesg, kuriuo sukuria-
mas darbuotojy rysys su organizacija, kai
siekiama abiejy grupiy tiksly. Zmoniy
santykiai ¢ia apibtidinami kaip saveika
tarp darbuotojy, tarp darbuotojy ir vado-
vy, tarp darbuotojy ir iSorinés aplinkos.
Darbuotojai nori jaustis organizacijos
dalimi, nori rasti joje palaikancius santy-
kius ir laukia i$ jos galimybiy augti asme-
nine bei profesine prasme. Kitaip tariant,
darbuotojams, kaip ir visai organizacijai,
aktualu suderinti asmeninius ir darbinius
santykius. I. Sarkitinaité (2005) teigia, jog
zmoniy santykiai organizacijoje turéty
bati paremti bendradarbiavimu, bendro
tikslo siekimu ir kad tai pasireiskia per
saveikg tarp darbuotojy, tarp darbuotojy
ir vadovy bei darbuotojy ir organizacijos.
Santykiams uzmegzti ir palaikyti svarbi
komunikacija, todél galima i$skirti tris
organizacijoje susiformuojancias santykiy
grupes:

o vidiniai horizontalts santykiai (tarp
darbuotojy) imonéje;

o vidiniai vertikalais santykiai (tarp dar-
buotojy ir vadovy) jmonéje;
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o jmonés iSoriniai santykiai su aplin-
ka (pirkéjais, konkurentais, tiekéjais,
mokslo, finansinémis, valstybinémis
institucijomis, Ziniasklaida, specialiy
interesy grupémis ir kt.).

G. W. Lewandowski, B. A. Mattingly
ir A. Pedreiro (2014) pabrézia, kad dar-
buotojy santykiai organizacijoje gali buti
teigiami ir neigiami. Teigiami darbuoto-
juy santykiai leidzia pasiekti tiksly, kurie
reik§mingi jiems patiems, kartu siekiant
ir bendry organizacijos tiksly. Vadovai,
norédami paskatinti Zmones sékmingai
dirbti, turi sukurti geras darbo salygas ir
pozityvig darbo aplinkg. Anot L. Simans-
kienés ir E. Zuperkienés (2013), orga-
nizacijoje puoseléti darnius santykius,
viena vertus, yra ganétinai sudétinga, nes
bendravimas neatsiejamas nuo konflikty,
kita vertus, labai svarbu. J. Vveinhardt ir
P. Zukausko (2012) nuomone, vien tai, jog
»santykiai“ vartojami daugiskaitos forma,
nurodo, kad kontakty skai¢ius néra ri-
botas, taciau nepateikiama jokiy kokybi-
niy lukes¢iy. Pasak autoriy, santykiai gali
remtis bendravimu arba nebendravimu,
kontakty nepalaikymu bei ignoravimu
ar diskriminavimu. Teigiama, kad samo-
ningas santykio nepalaikymas taip pat yra
tam tikras komunikacijos aktas. Informa-
cijos neperdavimas, sulaikymas ar kitoks
ribojimas atspindi neigiamg darbuotojy
santykiy aspekta. Darbuotojai turi savo
stereotipus, vertybes, poziarj j tiksly sie-
kimg, tarpasmeninius santykius, solida-
rumg, todél bendraujant issiskiria nuo-
mongés ir formuojasi neigiami santykiai.

Darbuotojus organizacijoje sieja vidi-
niai horizontalas santykiai tame pac¢iame
hierarchiniame lygyje ar tarp padaliniy.
J. Dutton ir E. Heaphy (2003) tyrimy apz-
valga rodo, jog nedaug zZinoma, kaip san-
tykiai padeda arba trukdo darbuotojams
atlikti jiems skirtas uzduotis. Teigiama,

jog geri darbuotojy santykiai sukuria psi-
chologinj asmens sauguma, kuris padeda
lengviau save realizuoti. Tarpasmeniniai
santykiai darbo vietoje turi reik§minga
poveikj Zzmonéms ir jy jsipareigojimams
socialinéje aplinkoje. Pastebima, jog tei-
giami santykiai darbovietéje yra organiza-
cijos tiksly realizavimo pagrindas: leidzia
apsikeisti informacija, padeda kritiskiau
spresti problemas, pagerinti darbo rezul-
tatus. Zmonés palaikydami artimesnius
santykius, bendraudami sukuria laisva,
atvirg aplinkg. Ir priesingai, Zmonés, bi-
jantys laisvai reiksti nuomone, yra uzdari,
jaucia psichologine jtampg. Horizontalas
santykiai leidZia sukurti efektyvia komu-
nikacijos sistemg, dalijimasi Ziniomis. Sie
santykiai yra susije su darbuotojy nuosta-
tomis, pozitariu i kolegas. Geri santykiai
stiprina darbuotojy pasitikéjimag vieny
kitais, skatina kritiskai mastyti, taupyti
darbo laika. Teigiami darbuotojy santy-
kiai, kuria organizacijos jvaizdj, nuo jy
priklauso jmonés reputacija ir konkuren-
cingumas (Vasiljevas ir Pucétaité, 2005).
Darbuotojy tarpusavio santykiai paremti
pagalba vienas kitam, informacijos mai-
nais, pasitikéjimu ir (ar) nepasitikéji-
mu, pavydu (Koys ir DeCotiis, 1991).
J. E. Dutton, E. Heaphy (2003), analizuo-
damos tarpasmeninius darbuotojy san-
tykius, akcentuoja santykiy kokybe le-
miancius veiksnius tokius kaip santykiy
trukmé, emocinis prisiri§imas, komuni-
kavimo daznumas. W. Stroebe ir M. Stroe-
be (1996) tyrimai rodo, kad santykiai dar-
be suteikia emocing parama darbuotojams
ir pagalbg atliekant uzduotis, padeda sie-
kiantkarjeros. Anot B. Feeney ir N. Collins
(2015), santykiai skatina augti ir tobulé-
ti. Santykiai darbe gali bati darbo pratur-
tinimo, gyvybingumo, mokymosi, para-
mos $altinis (Ragins, Dutton, 2007). Anot
L. Roberts (2007), C. Jones ir E. H. Volpe
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(2010), tarpasmeniniy santykiy stipru-
mas, platus socialinis tinklas darbo vieto-
je yra susije su labiau i$reiksta darbuotojo
savimone. R. Morrison nuomone (2004),
asmeniniy santykiy palaikymas yra labai
svarbus kuriant neformalig aplinka orga-
nizacijoje. Darbuotojai, palaikantys as-
meninius santykius, yra linke jsitraukti i
darba, prisidéti prie bendry organizacijos
tiksly siekimo. Jei darbuotojai vieni kitus
geriau pazjsta, atsiranda noras komuni-
kuoti ir ateityje, jie labiau pasitiki vieni ki-
tais. . Jucaityté ir J. Mas¢inskiené (2011)
pastebi, jog darbuotojy santykiai dazniau-
siai formuojasi dél asmeniskumy, tuomet
atsiranda glaudesnis bendradarbiavimas
bei aukstas jsitraukimas.

Taciau santykiai tarp darbuotojy ne
visuomet biina teigiami, jie gali pasireiksti
per manipuliavima, gandus. Bendraujant
tarpusavyje galimi skirtingi darbuotojy
interesai ir nuomones, dél to kyla asmeni-
niai ir darbiniai konfliktai. A. Vasiljevas,
R. Pucétaité (2005) pastebéjo, jog, nors
kiekvienoje darbo vietoje yra nustatyti
darbuotojams keliami reikalavimai, daz-
nai darbo vietg organizacijoje, ypac valsty-
binéje institucijoje, uzima ne kvalifikuotas
specialistas, bet vadovaujancias pareigas
einancio asmens pazjstamas ar giminaitis.
Sie darbuotojai daznai i§vengia sankcijy,
bausmiy uz nusizengimus. Organizacijoje
susikloscius tokiai situacijai tarp darbuo-
tojy daznai kyla jtampa, kuri skatina konf-
likty atsiradimg. Anot J. Vveinhardt ir
P. Zukausko (2012), neigiamus darbuoto-
ju santykius lemia ne kompetencijy lygis,
o sugebéjimas jtikti vadovams.

Dalykinis darbuotojy bendravimas
yra nukreiptas j darbo uzduociy vykdy-
ma, organizacijos tiksly siekima, jam bu-
dingos santaresnés emocijos, formalesnis
stilius, todél darbuotojai maziau atsisklei-
dzia kaip privatis asmenys. Darbinius

santykius atspindi kooperavimasis, kuris
suvienija darbuotojus siekti bendro tikslo.
Kartu dirbdami darbuotojai sukuria siner-
ginj efekta, kuris gerina jmonés rezul-
tatus bei uztikrina darbuotojy asmeninj
ir profesinj tobuléjimg. Tac¢iau susikloste
geri santykiai ne visuomet padeda pa-
siekti auksty rezultaty. Kooperuojantis ir
dirbant komandoje dazna konflikty prie-
zastimi tampa per didelis Zmoniy skai-
¢ius komandoje, atsakomybés vengimas,
pareigingumo stoka (socialinis dykinéji-
mas). E. Vayre ir A. Pignault (2014) nuo-
mone, santykiy kokybé prastéja, kadangi
darbuotojai daznai dirba namuose, bend-
rauja naudodamiesi socialiniais tinklais
ir kt. ] Zmoniy santykius Ziarima i§ vadovo
arba darbuotojo pozicijos. Vadovy ir dar-
buotoja sieja vertikalts santykiai, kuomet
vadovas duoda nurodymus darbuotojui.
Vadovas privalo kontroliuoti darbuotojus,
juos stebéti, tikrinti ir priziaréti. Organi-
zacijoje, formuojant zmoniy santykius,
pagrindinj vaidmenj atlieka vadovas, ku-
ris turi nuolat palaikyti vidinius ir iSori-
nius santykius. Vadovams, kurie siekia
efektyviy organizacijos rezultaty, svarbu
pazinti ne tik ekonominius, bet ir psicho-
loginius veiksnius, lemiancius efektyvy
darbuotojy ir visos organizacijos darba.
Darbuotojy santykiy vertinimas i§ vado-
vo pozicijos apibidinamas kaip darbiné
aplinka, kurig reikia valdyti, kad baty pa-
siekti organizacijos tikslai (Sarkitnaite,
2005). Jis turi sugebéti pazinti darbuotojus
kaip asmenybes, suprasti jy poreikius ir
tikslus, todél vadovui butina palaikyti ne
tik darbinius, bet ir asmeninius santykius
su darbuotojais. Pavyzdziui, A. Goodarzi
(2012) teigia, jog norint turéti lojalius dar-
buotojus, svarbus geras vadovavimas, kurj
galima pasiekti per atjauta, pasitikéjima,
bendrumag, pagarba. Tokiu budu galima
sukurti tinkama klimatg organizacijoje.
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L. Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013)
pastebi, kad nors yra darbuotojy, saugan-
¢iy savo privatumg, vadovas turéty skatin-
ti darbuotojus bendrauti. Taip jis suzinos
juy lukes¢ius bei nuomoneg apie tai, kas
vyksta organizacijoje. Visy $iy aspekty ne-
jmanoma pasiekti palaikant tik darbinius
santykius. Vis délto valdzios turéjimas ne-
iSvengiamai iSkreipia vadovy santykius
su pavaldiniais, nes jei néra lygiavertés
pozicijos, néra ir lygiavertés, veiksmingos
komunikacijos.

Pagaliau, organizacijos darbuotojai
palaiko santykius su aplinka. ISorine ap-
linkg sudaro klientai, konkurentai, tieke-
jai, mokslo, finansinés, valstybinés ins-
titucijos, ziniasklaida, specialiy interesy
grupés ir pan. Santykis su organizacija
yra suprantamas per santykius su jos at-
stovais. Organizacijos palaiko santykius
su i$ore dél prekiy paklausos skatinimo,
siekio uzsitikrinti visuomenés palaikyma,
pritraukti kvalifikuotus Zmogiskuosius
isteklius ir uztikrinti darbuotojams geras
darbo salygas (Center ir kt., 2008). Aplin-
ka turi jtakos organizacijos veiklos proce-
sams, todél darbuotojai turéty uzmegz-
ti ir palaikyti teigiamus santykius su
iSorine aplinka. Jmonés turi skirti daug
démesio ilgalaikiy ir stabiliy santykiy su
klientais karimui ir palaikymui. Pavyz-
dziui, asmeniniy pardavimy skatinimas
paremtas i$skirtinai asmeniniais santy-
kiais. Darbuotojy santykiy palaikymas
su klientais uztikrina griztamajj rysj,
emocinj jsipareigojima, lojaluma, pasiti-
kéjimg (Damkuviené, Tijanaitiené, 2010).
Anot R. Jucevi¢ienés (2013), kuriant pa-
sitikéjimg tarp jmoniy svarbus asmeni-
niy santykiy plétojimas. Pasak L. Hoatson
ir R. Egan (2001), bendradarbiajant efek-
tyviau sprendziamos problemos, grei-
¢iau dalijamasi informacija. Tokiu badu

organizacijos tobuléja. Palaikant ne tik
darbinius, bet gerus asmeninius santy-
kius su tiekéjais, lengviau komunikuoti,
suderinti salygas, uzsitikrinti geresnes
pirkimo, tiekimo salygas bei zaliavy kai-
nas, lengviau gauti kreditus, paskolas.
Organizacijos darbuotojai, norédami pa-
laikyti santykius su visuomene, bendrau-
ja su ziniasklaida — didelése organizacijo-
se dirba rysiy su visuomene atstovas,
mazose jmonése daznai darbuotojai pa-
sinaudoja savo asmeninémis pazintimis.
Asmeniniy santykiy palaikymas su spe-
cialistais, valstybiniy jstaigy darbuotojais
yra vertingas, nes prireikus pirmiausiai
galima kreiptis i juos.

Darbuotojy asmeniniy ir darbiniy
santykiy Lietuvos jmonése tyrimas

Tyrimo metodai ir organizavimas. Tyri-
mo tikslas - istirti asmeninius ir dar-
binius santykius Lietuvos jmonése, t. y.
i$siaigkinti, kaip Lietuvos jmonése pléto-
jami darbiniai ir asmeniniai santykiai tarp
bendradarbiy (horizontalis), darbuotojo
ir vadovo (vertikalas) ir kokie darbuotojy
santykiai su aplinka.

I$analizavus literataros $altinius, suda-
rytas tyrimo instrumentas, kuris apibrézia
tyrimo klausimus:

o Kokius tarpusavio santykius darbuo-
tojai palaiko?

o Kokiais tikslais darbuotojai palaiko
santykius su kolegomis, vadovais?

o Kokius santykius darbuotojai palaiko
su iSorinés aplinkos dalyviais?

+ Kokias naudas darbuotojas ir organi-
zacija gauna i§ darbiniy ir asmeniniy
santykiy su kolegomis, vadovais bei
iSorine jmonés aplinka?
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1 lentelé
Klausimyno vidinio suderinamumo vertinimas
N % Cronbacho alfa Vnt. skaicius
Tinkami 206 100,0
Klausimai Atmesti 0 0 0,828 126
Visi 206 100,0

Buvo sudaryta 16 klausimy anketa,
kuri padéjo atskleisti jmoniy darbuotojy
asmeninius ir darbinius santykius. Anke-
toje pateikti uzdaro tipo klausimai su ga-
limais atsakymy variantais. Taip pat suda-
ryti klausimai veiklos pobudziui, formai
bei darbuotojy skaic¢iui jmonéje nustatyti.
Klausimyno vidinis suderinamumas buvo
vertinamas Cronbacho alfa koeficientu,
kuris yra 0,828 (7r. 1 lentele). Jei Cronba-
cho alfa yra 0,70 ar daugiau, skale ar klau-
simy grupe buity galima laikyti suderinta
(Aiken, 2002), todél sis naudotas tyrimo
instrumentas laikomas suderintu.

Respondentai pasirinkti atsitiktiniu
budu. Vienas respondentas atstovauja vie-
ng Lietuvos jmone. Tyrimas atliktas nau-
dojant kiekybinj anketinés apklausos me-
todg, kuris leido uztikrinti respondenty
anonimiskuma, surinkti gana daug tyri-
mo duomeny, rezultatus lengvai susiste-
minti ir apdoroti. Prie§ pateikiant anketa,
apklausiamasis buvo supazindintas su ty-
rimo tikslu, patikinta, kad apklausa ano-
niminé. Anketa buvo paskelbta internete,
taip pat i$siysta jmoniy darbuotojams
elektroniniu pastu.

Gautiems apklausos duomenims ana-
lizuoti naudota aprasomoji statistiné ana-
lizé. Anketinés apklausos duomenys ap-
doroti taikant matematinés statistikos
metoda, naudojant ,,Microsoft Excel® pro-
graminj paketg. Analizé atlikta mode-
liuojant grafikus ir aptariant rezultatus,
atsizvelgiant i literatGros analize. Buvo

naudota ,,SPSS 16 for Windows® pro-
grama. I§ pradziy surinkti pirminiai
duomenys apie atsakymus j anketos klau-
simus, véliau tiesinio ry$io stiprumui
jvertinti naudotas Pirsono koreliacijos
koeficientas. Skirtumams tarp respon-
denty atsakymy vertinti naudotas reiks-
mingumo lygmuo yra p < 0,05 - rezultatai
laikytini patikimais.

Lietuvos Statistikos departamento
duomenimis, 2014 m. Lietuvoje veiké
90 790 tkio subjekty. Tyrimo imtis nusta-
tyta remiantis Paniotto formule (Valac-
kiené, 2004) 1/ A* + 1 /N, kur N - imties
dydis, A - imties paklaidos dydis (=0,07,
paklaida -7 %), N - generalinis visumos
dydis. Apskaiciuota, jog pakanka apklaus-
ti 203 respondentus.

Buvo apklausti 206 respondentai, kuriy
pasiskirstymas pagal jmoniy dydzio, veik-
los sri¢iy, organizavimo formas artimai
atitinka Lietuvos statistinius duomenis,
todél galima teigti, kad atlikto tyrimo re-
zultatai yra patikimi. Apklausoje dalyvavo
jmoneés, uzsiimancios jvairiomis veiklomis:
49 proc. - paslaugy, 34 proc. - prekybinio ir
17 proc. — gamybinio veiklos pobtidzio jmo-
niy; jvairaus dydzio jmonés: 1-19 darbuo-
tojy (42 proc.), daugiau kaip 200 darbuo-
tojy (12 proc.), 26 proc. 20-69 darbuotojy
ir 20 proc. 70-200 darbuotojy jmoniy.

Santykiai su kolegomis. Tyrimo metu
nustatyta, jog didZiajai daliai respondenty
(89 proc.) yra svarbu palaikyti gerus san-
tykius su kolegomis, 10 proc. darbuotojy
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atsake, jog jiems i$ dalies svarbu palaiky-
ti gerus santykius ir tik 1 proc. mano, jog
tai jlems nesvarbu.

Didzioji dalis respondenty nurodé,
jog organizacijose palaiko darbinius san-
tykius, taciau tai jiems padeda padaryti ir
asmeniniai santykiai (47 proc.), 37 proc.
respondenty derina darbinius ir asmeni-
nius santykius, 14 proc. palaiko tik dar-
binius santykius ir 2 proc. darbuotojy
palaiko asmeninius santykius, bet jiems
padeda ir darbiniai santykiai. Darbuoto-
juy palaikomy santykiy pobudis koreliuo-
ja su santykiy organizacijoje svarba: kuo
daugiau darbuotojai palaiko tik darbinius
santykius, tuo dazniau jiems tik i§ dalies
svarbu palaikyti gerus santykius su kole-
gomis (0,241), o kuomet palaikomi ne tik
darbiniai, bet kartu ir asmeniniai santy-
kiai, tuo labiau darbuotojams svarbu pa-
laikyti gerus santykius su kolegomis. Taigi
Lietuvos jmoniy darbuotojai neapsiriboja
tik darbiniais santykiais, nes didzioji dalis
(86 proc.) respondenty palaiko ir asmeni-
nius santykius darbinéje aplinkoje.

Daugiau nei pusé Lietuvos jmoniy
darbuotojy yra patenkinti (52 proc.) or-
ganizaciniu klimatu kolektyve, 8 proc. ne-
patenkinti ir net 40 proc. darbuotojy tik
i$ dalies patenkinti klimatu organizacijo-
se. J. Vveinhardt ir I. Skindaraité (2012),
atlikusios organizacijos klimato diagnos-
tinius matavimus, nustaté, kad situacija

yra gera. Teigiami ir neigiami santykiai
turi jtakos darbuotojy mikroklimatui
jmonéje: darbuotojai labiau patenkinti or-
ganizaciniu klimatu susiklosc¢ius santy-
kiams, orientuotiems j saves realizavima
(0,243) ir tiksly siekima (0,218) bei mo-
tyvuojantiems darbuotojus (0,141). Ma-
toma tendencija, jog darbuotojai i$ dalies
patenkinti klimatu dazniau jaucia psicho-
loginj spaudimg, patiria patycias. Imoniy
darbuotojai nepatenkinti organizaciniu
klimatu, susikloscius griaunantiems or-
ganizacijos jvaizdj (0,242) ir vadovo au-
toriteta (0,170) bei manipuliuojantiems
ir konfliktiskiems (0,222) santykiams. Ty-
rimo rezultatai rodo (Zr. 1 pav.), jog dar-
buotojai, labiau patenkinti klimatu, or-
ganizacijoje, kuomet palaiko asmeninius
santykius (75 proc.), ir derina darbinius
ir asmeninius santykius (57 proc.). Dar-
buotojai, palaikantys tik darbinius santy-
kius (39 proc.), yra maziausiai patenkinti
klimatu kolektyve. Kalbant apie darbinius
santykius, iSryskéjo tokia koreliacija: kuo
daugiau darbuotojai palaiko darbinius
santykius, tuo dazniau jie yra nepatenkin-
ti organizaciniu klimatu kolektyve (0,202)
ir maziau pasitiki kolegomis (0,261).
Norint i$siaigkinti, kokius ir kodél san-
tykius darbuotojai palaiko su kolegomis,
respondentams uzduotas klausimas apie
palaikomy santykiy tikslg (zr. 2 pav.). Dau-
guma respondenty atsaké, jog jie palaiko
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2 pav. Santykiy su kolegomis palaikymo tikslai (proc.)

santykius su kolegomis dél jy problemy
sprendimo - 21 proc. 20 proc. apklaustyjy
teigé, kad jie padeda kolegoms spresti pro-
blemas. Tarp $iy santykiy palaikymo tiks-
ly isryskéjo tokia koreliacija: kuo dazniau
kolegos padeda spresti problemas, tuo
dazniau patys sulaukia pagalbos. (0,723).
18 proc. respondenty nurodé, jog palaiko
santykius, nes tai yra informacijos $altinis,
ir tik 2 proc. - dél gaunamos finansinés
naudos. Kuo dazniau darbuotojai kei-
Ciasi informacija, tuo dazniau jie padeda
kolegoms spresti problemas (0,289) ir pa-
tys sulaukia pagalbos (0,253). Asmeniniy
santykiy plétojimo formos: 13 proc. res-
pondenty su kolegomis palaiko santykius,
nes $ie jiems jdomis kaip asmenybeés,
11 proc. labiau pasitiki kolegomis, 12 proc.
palaiko santykius, nes tiesiog nori su kuo
nors pabendrauti, tik 3 proc. respondenty
santykiai su kolegomis yra visi$kai darbi-
niai. Proaktyvuma santykiuose su kolego-
mis akcentuoja ir J. Powers (2016), nes tai
yra bendradarbiavimo naudy akstinas.
Apibendrinus apklausos rezultatus
(zr. 3 pav.) pastebéta, kad darbuotojai,
palaikantys tik darbinius santykius, bend-
rauja su kolegomis dél problemy spren-
dimo. Po 33 proc. darbuotojy, kurie dau-
giausiai palaiko darbinius, bet turi ir as-
meniniy santykiy, atsakeé, jog jie palaiko

santykius problemoms spresti, 27 proc.
gauna papildomos informacijos (atitinka-
mai 28 proc.; 26 proc.; 24 proc. derina dar-
buotojai derinantys darbinius ir asmeni-
nius santykius). Darbuotojai, kurie pa-
laiko ne tik darbinius santykius, nurodé,
kad kolegos juos traukia kaip asmenybés.
Paaiskéjo, kad kuo dazniau darbuotojai
derina darbinius ir asmeninius santykius,
tuo labiau jie pasitiki kolegomis (0,233),
dazniau nori su jais pabendrauti (0,212),
kolegos juos labiau traukia kaip asmeny-
bés (0,246). Darbuotojai, dazniau palai-
kantys asmeninius santykius (jiems pa-
deda darbiniai santykiai), dazniau gauna
finansinés naudos (0,280). Tai patvirtina
A. Gould-Werth (2016) tyrimo rezultatai,
kurie atskleidzia, kaip plétodami asme-
ninius santykius darbuotojai randa bady
gauti papildomy i$moky.

Santykiai su vadovais. Lietuvos jmo-
niy darbuotojai (Zr. 4 pav.) santykius su
vadovais palaiko pirmiausia tam, kad at-
likty uzduotis (26 proc.), grei¢iau i$spresty
problemas (25 proc.), kas priskirtina prie
darbiniy santykiy, nes jie susije su darbo
atlikimu. 11 proc. apklaustyjy pazyméjo,
jog su vadovu palaiko tik darbinius san-
tykius. Kiti nurodé, jog santykius su va-
dovu palaiko dél to, kad jis daugiau Zino.
Tad darbuotojai i§ jo mokosi (15 proc.),
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gauna papildomos finansinés naudos tik
3 proc. Kiti 15 proc. atsakeé, jog palaiky-
dami santykius su vadovais siekia karje-
ros. Sie tikslai nurodo, jog susipina asme-
niniai ir darbiniai santykiai. Asmeniniy
santykiy plétojimg nurodé tik 4 proc. res-
pondenty, kurie atsaké, kad vadovas juos
traukia kaip asmenybeé.

Vis délto T. Jochims (2016) istyré, kad
artimesnis bendravimas su vadovu pade-
da geriau i$siaiSkinti vystymosi kryptis
ir pasiekti tarpusavio pasitikéjimg. Siuo
tyrimu patvirtinama, kad kuo dazniau
darbuotojai palaiko santykius su vadovais
uzduotims atlikti, tuo greic¢iau i$spren-

dzia problemas (0,469). Vadovas labiau
traukia darbuotojus kaip asmenybé, kuo-
met jis daugiau zino ir gali juos iSmokyti
(0,230). Susiklosc¢ius santykiams, griau-
nantiems vadovo autoriteta, darbuotojai
dazniau gauna finansinés naudos (0,209).
Kuo santykiai su vadovu labiau darbiniai,
tuo darbuotojai stengiasi su juo bendrau-
ti kuo maziau (0,273), turi tik paklusti
(0,202) ir, jei galéty, su vadovu apskritai
nebendrauty (0,272).

Darbuotojy ir vadovy santykius Lie-
tuvos jmonése galima jvertinti kaip gana
gerus (Zr. 5 pav.): daugiau nei pusé res-
pondenty palaiko draugiskus santykius
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5 pav. Tyrimo duomenys apie darbuotojy santykius su vadovais (proc.)

su vadovais (63 proc.), tik 4 proc. dar-
buotojy vadovas visiskai nepriimtinas ir
jei nereikéty, su juo nebendrauty, kon-
fliktiski santykiai 11 proc., 11 proc. su va-
dovais stengiasi bendrauti kuo maziau.
Kuo dazniau darbuotojai su vadovu palai-
ko draugiskus santykius, tuo dazniau su-
siklosto orientuoti j tiksly siekima (0,253)
santykiai. Dazniau palaikomi draugiski
santykiai su vadovu leidzia greiciau is-
spresti problemas (0,314) ir atlikti uzduo-
tis (0,269). Susiklos¢ius konfliktiskiems
santykiams dél uzduociy atlikimo, daz-
niau kyla nesutarimy dél to, kokiu badu
turéty bati atlikti darbai (0,555). Kuo daz-
niau darbuotojas su vadovu konfliktuoja
dél asmeniniy savybiy nesutapimo, tuo
dazniau kyla nesutarimy dél uzduociy at-
likimo (0,330) bei dél to, kokiu badu tos
uzduotys turi bati atliktos (0,394). Dar-
buotojai su vadovais stengiasi bendrauti
kuo maziau, kuomet santykiuose su vado-
vu turi tik paklusti (0,379), ir jei galéty su
vadovu nebendrauty (0,306).

Santykiai su iSorine aplinka. Papras-
tai darbo pobudis reikalauja santykiy
uzmezgimo su iSorine aplinka, todél
(zr. 6 pav.) dazniausiai respondentai su
iSorinés aplinkos dalyviais palaiko dar-
binius santykius: 55 proc. su specialistais
i§ iSorés, su ziniasklaida - 39 proc., su

finansinémis organizacijomis - 56 proc.,
su tiekéjais — 59 proc., konkurentais -
52 proc., su klientais, pirkéjais - 64 proc.
Nataralu, jog dazniausiai darbuotojai pa-
laiko santykius su klientais ir pirkéjais —
93 proc., i§ jy 64 proc. palaiko tik darbi-
nius santykius, o 26 proc. derina asmeni-
nius ir darbinius santykius. Su valstybi-
némis institucijomis ir su spec. interesy
grupémis dazniausiai plétojami darbiniai
santykiais (59 proc.). Maziausia dalis res-
pondenty atsake, kad su iSorinés aplinkos
dalyviais palaiko asmeninius santykius.
Kad darbuotojy santykiy vystymas su is-
orinés aplinkos dalyviais yra neabejotinai
naudingas jmonéms, patvirtina D. Kors-
hun (2015) tyrimas.

Apklausos metu siekta i$siaiskinti, ko-
kie santykiai susiklosto jmonése. Kaip
vieng i§ dazniausiai susiklostanciy tei-
giamy santykiy (Zr. 7 pav.) responden-
tai nurodé orientavimasi | tiksly siekimg
(40 proc.). Taip pat, anot darbuotojy, su-
siklosto santykiai, motyvuojantys darbuo-
tojus (23 proc.), bei orientuoti j saves rea-
lizavima (19 proc.), reciausiai — santyKkiai,
didinantys pasitikéjima vadovu (13 proc.).
5 proc. respondenty Zymeéjo, jog teigiami
santykiai jy jmonéje nesiklosto. Kalbant
apie teigiamus santykiy aspektus, iSryske-
jo tokia koreliacija: darbuotojai, kurie su
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vadovais palaiko santykius, orientuotus
i uzduociy atlikima, siekia jgyvendinti
jmonés tikslus, yra motyvuoti, pasitiki
vadovu. Kuo labiau vadovas traukia kaip
asmenybé, tuo dazniau organizacijoje su-
siklosto santykiai, orientuoti j saves rea-
lizavimg (0,278) bei didinantys pasiti-
kéjimg vadovu (0,226). Jei vadovas jgyja
ekspertinés galios, dazniau susiklosto
santykiai, didinantys pasitikéjima vado-
vu (0,325), motyvuojantys darbuotojus
(0,277), nukreipti j darbuotojo saves rea-
lizavima (0,271). Taigi vadovas, noréda-
mas uztikrinti teigiamus santykius ir gera
mikroklimatg, turéty stengtis palaikyti ge-
rus santykius su pavaldiniais. J[monéje su-
siklos¢ius santykiams, motyvuojantiems

darbuotojus, darbuotojai dazniau su va-
dovais renkasi $iuos laisvalaikio praleidi-
mo budus: dalyvauja verslo renginiuose
(0,253), sportuoja (0,229), dirba kituose
projektuose (0,154). Matoma tendencija,
jog organizacijoje susiformavus teigia-
miems santykiams, orientuotiems j savi-
realizacija, darbuotojai dazniau renkasi
$iuos laisvalaikio praleidimo budus su
kolegomis: dalyvauja verslo renginiuose,
pietauja, linksminasi ir pramogauja. Lo-
giska, jog motyvuoti darbuotojai yra la-
biau linke praleisti laisvalaikj dalyvauda-
mi verslo renginiuose (0,293).

DidzZioji dalis darbuotojy (33 proc.)
nurodé (Zr. 8 pav.), jog ju jmonéje neigia-
mi santykiai nesusiklosto. Deja, 21 proc.
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8 pav. Neigiamy santykiy Lietuvos jmonése pasiskirstymas (proc.)

respondenty teigia, jog ju darbovietéje su-
siklosto manipuliacija grjsti ir konfliktiski
santykiai, po 14 proc. respondenty Zzy-
méjo, jog jmonéje susiklosto griaunantys
organizacijos jvaizdj bei ribojantys asme-
ninj gyvenima santykiai, po 9 proc. -
griaunantys vadovo jvaizdj bei psicholo-
ginis spaudimas, patyc¢ios. Griaunantys
vadovo autoriteta santykiai skatina bloga
organizacijos jvaizdj (0,357).

Laisvalaikio praleidimas su kolegomis,
vadovais bei iSorinés aplinkos dalyviais
parodo, kiek savo laiko bei pastangy dar-
buotojai skiria santykiams palaikyti ne
darbo aplinkoje, plétojant ne tik dar-
binius bet ir asmeninius santykius. Pasi-
rodo, laisvalaikj darbuotojai dazniau lei-
dzia su kolegomis (33 proc.), 61 proc.
respondenty visai neleidzia laisvalaikio
su iSorinés aplinkos dalyviais. Retai lais-
valaikj leidZia - su kolegomis 54 proc.,
su i$orinés aplinkos dalyviais — 32 proc.
respondenty. 37 proc. darbuotojy nie-
kada neleidzia laisvalaikio su vadovais,
retai kartu su vadovais laisvalaikj leidzia
54 proc.: tai gali buti bendros jmonés na-
riy $ventés, iSkylos ir kiti panasas rengi-
niai, kuriais stiprinama kolektyvo dvasia.
Bent karta per ménesj arba daZniau su
vadovu laisvalaikj leidzia 9 proc. respon-
denty. Tai rodo, jog mazai respondenty
plétoja neformalius santykius su vado-
vais o dazniau praleidzia laisvalaikj su

kolegomis. I§ tyrimo rezultaty matyti, jog
darbuotojai, palaikantys tik darbinius san-
tykius su kolegomis, retai praleidzia lais-
valaikjarba nepraleidzia jo visai (61 proc.).
Darbinius santykius palaikantys darbuo-
tojai dazniausiai pietauja, dalyvauja verslo
renginiuose. Kuo labiau darbuotojai pa-
laiko asmeninius santykius su kolegomis,
tuo dazniau jie linksminasi (0,221), pra-
mogauja kartu (0,259) ir atvirksciai - kuo
labiau dominuoja darbiniai santykiai, tuo
reciau darbuotojai leidzia laisvalaikj su
kolegomis (0,519).

Net 50 proc. apklausty Lietuvos jmo-
niy darbuotojy dél palaikomy santykiy
su kolegomis yra gave darbo pasitlymy,
su vadovais — 51 proc., iSorinés aplinkos
dalyviais — 30 proc. darbo pasitlymy yra
gave 1-3 kartus gyvenime. Tie respon-
dentai, kurie su kolegomis bei vadovais
palaiko ne tik darbinius, bet ir asmeninius
santykius, dazniau yra gave darbo pasia-
lymy i$ vidinés nei i$ iSorinés aplinkos da-
lyviy. 62 proc. respondenty néra gave dar-
bo pasitlymy i$ i$orinés aplinkos dalyviy
(tiekéjy, klienty, finansiniy ir valstybiniy
institucijy darbuotojy ir kt.). Reciausiai
darbo pasialymy sulaukia darbuotojai
su kolegomis palaikantys tik darbinius
santykius (64 proc. nurodé jog néra gave
darbo pasitalymy). Daznai arba 1-3 kartus
gyvenime darbo pasitlymy yra gave dar-
buotojai, palaikantys ne tik darbinius,
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bet ir asmeninius santykius - 66 proc.,
derindami santykius - 71 proc. Visi dar-
buotojai, kurie labiau palaiko asmeninius
santykius, yra gave darbo pasialymy i$
kolegy.

Tyrimo rezultatai rodo, jog siekiant
tam tikry naudy, verta tikslingai apgal-
voti ir pasirinkti santykiy plétojimo ob-
jektus. Pasirodo (zr. 9 pav.), iSvystyti dar-
biniai santykiai su kolegomis padeda pa-
siekti darbinés veiklos sinerginj efekta
(80 proc.), darbuotojai patenkinti sociali-
niais santykiais (77 proc.), skatina pasi-
tenkinimg darbu, formuoja palankesnj
organizacijos mikroklimata (73 proc.),
garantuoja geresne informacijos sklaida,
padeda pasiekti geresniy darbo rezultaty
(po 70 proc.), taupomas laikas darbe
(69 proc.), labiau jsitraukiama j darba

(68 proc.), patiriama maziau trukdziy
(67 proc.) Labiausiai subalansuoty ir su-
derinty (bus laikoma, kai skirtumas yra
iki 20 proc.) darbuotojy plétojamy san-
tykiy reikalauja darbuotojy organizacinio
jsipareigojimo didinimas, organizaciniy
tiksly pasiekimas, didesnio darbo uzmo-
kescio, paslaugy su nuolaida ir kt. mate-
rialiniy naudy darbe gavimas bei karjeros
galimybiy paieska. Ir atvirksciai, labiausiai
nuo santykiy su jmoniy iSorinés aplinkos
elementais vystymo priklauso klienty pa-
sitenkinimas bei pardavimy didinimas.
Analizuojant Lietuvos jmoniy dar-
buotojy plétojamy asmeniniy ir darbiniy
santykiy suderinima, siekiant individu-
aliy ir organizacijos tiksly, bus laikoma,
jog darbuotojai subalansuotai suderina
savo asmeninius ir darbinius santykius, jei
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10 pav. Darbuotojy gaunamy naudy i$ darbiniy ir asmeniniy santykiy pasiskirstymas (proc.)

skirtumas tarp jy ne didesnis nei 20 proc.
Paaiskéjo (zr. 10 pav.), jog darbuotojai daz-
niau i§ darbiniy santykiy (62 proc.) nei i§
asmeniniy gauna didesnius pardavimus
bei didesnj darbo uzmokestj (62 proc.).
Darbuotojai asmeninius ir darbinius
santykius pakankamai gerai subalan-
suoja ir suderina siekdami tokiy naudy:
klienty pasitenkinimas (atitinkamai 44 ir
56 proc.), sklandus darbas (45 ir 45 proc.),
materialinés naudos (47 ir 53 proc.), jsi-
traukimas j darbg (48 ir 52 proc.), geres-
nis organizacijos tiksly pasiekimas (56 ir
44 proc.), geresnis griztamasis rysys (56
ir 44 proc.) bei formuojamas geresnis
darbdavio jvaizdis (60 ir 40 proc.).
Daugiau i§ palaikomy asmeniniy san-
tykiy (64 proc.) nei i§ darbiniy darbuoto-
jai patenkina savo socialinius poreikius,
darbiniai santykiai labiau padeda pasiekti
geresniy darbo rezultaty (66 proc.), gauti
paslaugy su nuolaida (66 proc.). 68 proc.
respondenty i§ asmeniniy santykiy gauna

$ias naudas: geresnj organizacijos mikro-
klimata, greitesne informacijos sklaida
bei geresnes galimybes grei¢iau pasiekti
karjeros, darbe dazniau sutaupoma lai-
ko i§ asmeniniy santykiy (69 proc.), net
70 proc. respondenty, teigia, jog asme-
niniy santykiai sukuria didesnj jsiparei-
gojima organizacijai, 71 proc. darbuotojy
dél asmeniniy santykiy pasiekia sinergi-
nj efekta, mokosi ir tobuléja - 74 proc.,
o darbuotojy pasitenkinimas darbu net
79 proc. darbuotojy priklauso nuo asme-
niniy santykiy plétojimo.

ISvados

Mokslinés literatiiros analizé leido sufor-
muoti Zmoniy santykiy organizacijoje
samprata, jog tai yra procesas, kuriame
darbuotojai bendrauja siekdami asmeni-
niyir organizacijos tiksly. Darbiniai san-
tykiai yra nukreipti i uzduociy vykdyma,
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organizacijos tiksly pasiekimg. Asmeni-
niai santykiai padeda patenkinti Zmogaus
socialinius poreikius. Komunikacijos pro-
ceso metu formuojasi teigiami arba neigia-
mi santykiai, kurie gali padéti arba trukdy-
ti darbo procesams. Organizacijoje vadova
ir darbuotoja sieja vertikaliis hierarchiniai
santykiai, ta¢iau kiekvienas vadovas pasi-
zymi jam badingomis charakterio savybé-
mis ir bruozais, todél santykiy formavimui
svarbus vadovavimo stilius. Darbuotojus
tarpusavyje sieja horizontaltis santykiai,
kurie dazniausiai gristi parama, bendra-
darbiavimu, dalijimusi Ziniomis, nes jy
nesieja pavaldumo rysys. Darbuotojai taip
pat palaiko santykius su iSorine aplin-
ka, nes ji turi jtakos organizacijos veiklos
procesams ir rezultatams. Apibendrinus
galima teigti, jog suderinti asmeniniai ir
darbiniai santykiai atnesa abipusés naudos
tiek darbuotojui, tiek ir organizacijai.
Lietuvos jmonése darbuotojai pléto-
ja ir asmeninius, ir darbinius santykius,
siekdami materialiniy naudy, grjZtamo-
jo rysio, geresnio darbovietés jvaizdzio,
didesnio jsitraukimo j darba. Suderinus
darbinius ir asmeninius santykius suma-
zéja trukdziy, pasiekiami organizacijos
tikslai, lieka patenkinti klientai. Darbiniai
santykiai dominuoja, siekiant didesniy
pardavimy bei didesnio darbo uzmo-
kescio, taciau susipina ir su asmeniniais
santykiais. Kalbant apie asmeniniy san-
tykiy reikéminguma, organizacijos ir jy
darbuotojai dazniau pasiekia $iy naudy:
visaver¢io bendravimo, greitesnio prob-
lemy sprendimo, paslaugy su nuolaida,
geresniy darbo rezultaty, geresnés infor-
macijos sklaidos. Asmeniniai santykiai
padeda greiciau pasiekti karjeros tiksly,
leidzia sutaupyti laiko, sukuria didesnj
jsipareigojimg organizacijai ir sinerginj
efekta, darbuotojai mokosi ir tobuléja.
Taigi darbuotojams daugiau naudy su-
teikia asmeniniy santykiy palaikymas,

o norint i8laikyti subalansuotus asmeni-
nius ir darbinius santykius, reikia labiau
vystyti darbinius.

Tyrimo metu nustatyta, jog darbuoto-
jai daugiau naudy pasiekia i$ santykiy su
kolegomis, nei i$ santykiy su vadovu. Dar-
buotojai stengiasi su vadovais bendrauti
kuo maziau. Tokiu atveju sunku iSspresti
sunkumus, kylancius ir darbuotojams,
ir organizacijai. Darbuotojai santykiuo-
se su vadovu siekia materialinés naudos,
skirtingai nei santykiuose su kolegomis
kuomet labiau patenkinami socialiniai
poreikiai. Vertinant darbuotojy ir vado-
vy santykius, jy sklaidg riboja darbuotojy
jsitikinimai, jog valdzia yra aukstesnia-
me valdymo lygyje. Daugelis darbuotojy
nemano, kad gali bati kitaip, todél su va-
dovais palaiko tik darbinius santykius. I$
tiesy vadovai yra labiau linke palaikyti as-
meninius, kolegiskus santykius su paval-
diniais, nei $ie i§ vadovy laukia. Skirtingos
vadovy ir darbuotojy nuostatos mazina
tarpusavio santykiy gaunama nauda. Vi-
savert] bendravimag darbuotojai pasiekia
bendraudami su kolegomis, todél vado-
vui reikéty stengtis kurti ne hierarchinius
santykius, bet orientuotus j darbuotojus.

Vis délto tyrimo metu paaiskéjo, kad
asmeniniai santykiai paveikia labiau nei
darbiniai, todél, siekiant balanso ir darnos
santykiuose, Lietuvos jmoniy darbuo-
tojams reikéty vystyti darbinius santy-
kius. Tai galima teigti i§ tyrimo rezulta-
ty. Kai asmeniniai ir darbiniai santykiai
subalansuoti, atsiranda geresnis grjZta-
masis rys$ys, pasiekiami jmonés tikslai,
formuojasi geresnis darbovietés jvaizdis,
darbuotojas jaucia didesnj dvasinj kom-
fortg ir yra labiau jsitraukes j darbg, todél
padidéja motyvacija dirbti. Darbuotojas,
palaikydamas asmeninius santykius, daz-
niau praleidzia savaitgalj su kolegomis,
gauna i$ jy pasialymuy, susijusiy su darbu,
geriau jauciasi kolektyve.
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Ivertinus per didelj asmeniniy santy-
kiy dominavima, i§ryskéja neigiami as-
pektai. Darbuotojai, siekiantys greitesnés
karjeros ir daugiau materialiniy naudy,
naudojasi asmeninémis pazintimis, o ne
darbo patirtimi ir turimomis profesinémis
ziniomis. Darbuotojy kvalifikacijos keéli-
mo sistema ir profesionalumo jvertinimas
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RESEARCH ON EMPLOYEES’ INTERPERSONAL AND WORK RELATIONSHIPS

IN LITHUANIAN COMPANIES

Summary

The aim of this paper is to analyse interpersonal and
work relationships in Lithuanian companies. The
paper consists of theoretical analysis of employees’
relationships and research on interpersonal and
work relationships in Lithuania companies. Firstly,
a conception of human relationships in the organi-
sation is presented, followed by a discussion on the
importance of communication in organisations.
Next, relationships between employees and their
managers, interrelationships of employees as well
as relationships of employees between the partici-
pants of the external environment are analysed.
The authors present and comment the find-
ings, which were obtained by a questionnaire sur-
vey constructed to determine interpersonal and
work relationships in companies of Lithuania. The
main findings of the research reveal that there are
noticeable links between interpersonal and work
relationships in companies. As a result, employees
involve in these relationships seeking for material
gain, feedback, the better image of their workplace,
and greater involvement in work. Combining work
and personal relationships reduces interference, the
organisation’s objectives can be achieved easier and
customers remain happy. Mutual influence of rela-
tionships is visible in higher sales and, consequently,
higher wages, thus working relationships dominate
inseparably from personal ones. Within personal
relations organisations and their employees often
achieve the following benefits: full-fledged com-
munication, faster problem solving, better results
and better dissemination of information. Personal
relationships help to achieve career faster, it saves
time, creates a greater commitment to the organisa-
tion and synergy effect, employees are learning and

improving. Thus, we see that the employees support
personal relationships, so to balance relationships
it is necessary to further develop working relation-
ships.

It was found that employees benefit from rela-
tions with colleagues. It suggest that the leader has
smaller influence on the organisation’s benefits.
An employee often is forced to obey the manager,
trying to communicate with him as little as possible.
However, then it is difficult to solve both the em-
ployee’s and the organisation’s problems. Employees
in relations with their managers seek material gain,
unlike in relations with colleagues, when they fulfil
their social needs. Assessing staff and management
relations, we found employees being convicted that
managers are at a higher level and in accordance
with the rules they pass orders down to the manage-
ment levels. Many employees do not consider that
it may be otherwise, because the leaders support
only working relationships. In fact, managers are
more likely to maintain interpersonal, collegial re-
lationships with subordinates rather than those that
managers are expecting. Therefore, the manager
should create a non-hierarchical management mod-
el focusing on the relationships with employees.

However, the research revealed that personal
relationships affect employees and organisations
more than working relationships, so employees in
Lithuania should further continue on developing
working relationships. When personal and working
relationship coincide, then appears better feedback
and the company’s objectives are achieved easier. It
also serves for formation of better image of the work-
place, employees feel more comfortable and involved,
which results in increased motivation to work.



