Kaj naj stori $ef, ko zaposlena postane mati?
Pozitivne oblike vedenj nadrejenih in delovna
zavzetost slovenskih delavk po porodniskem
dopustu

Lina Bursi¢, Lina Kovacin Karolina Marc

Izvlecek: Materinstvo labko obravnavamo kot razvojno nalogo posameznice,
ki pogosto vkljucuje tudi vrnitev na delovno mesto, ko se iztece porodniski do-
pust. Gre za dogodek, ki lahko za mater predstavija veliko preizkusnjo, saj nova
zivljenjska vloga pogosto vpliva tako na njene cilje kot tudi identiteto. V svoji
Studiji na podrocju, ki je v Sloveniji Se skoraj neraziskano, smo se ukvarjale z
raziskovalnim vprasanjem povezanosti vedenja nadrejenega in delovne zavze-
tosti matere, pri cemer smo posebno pozornost namenile tudi povezavi obeh kon-
struktov z delovnim casom. Poleg vprasalnikov delovne zavzetosti, podpornih
vedenj nadrejenih in demografskih podatkov smo v merski pripomocek vkljucile
tudi odprto vprasanje, usmerjeno v dejanja nadrejenih, ki so jih udelezenke pri
svoji izkusnji vrnitve pogresale. Nasi rezultati kaZejo na zmerno pozitivno
povezavo delovne zavzetosti in pozitivnih oblik vedenj nadrejenih ter nizko
negativno povezavo delovne zavzetosti z delovnim casom, medtem ko se je po-
vezava s pozitivnimi oblikami vedenj nadrejenih izkazala za nepomembno. Na
podlagi rezultatov smo oblikovale smernice za kadrovike, nadrejene in matere
same, za katere menimo, da so lahko dragocena opora pri nacrtovanju in izvedbi
procesa ponovnega vkljucevanja na delo. Za nadaljnje raziskave ostaja odprto
vprasanje vloge drugih odnosov, npr. sodelavcev ali partnerja matere. Poleg tega
bi bilo pomembno vprasalnik prilagoditi razlicnim podrocjem dela in tudi za
populacijo delavk, ki nimajo (stalnega) nadrejenega.
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What should the boss do when an employee becomes a mother? Positive be-
haviours of leaders and work engagement in Slovenian workers after ma-
ternity leave

Abstract: Motherhood can be considered a developmental task of the individual,
which often includes returning to the workplace when maternity leave ends. This
is an event that can present a challenge for the mother, as this new life role often
affects both her goals and identity. In our study that concerns an area that is
still unexplored in Slovenia, we dealt with the research question of the relation-
ship between the supervisor behaviour and the work engagement of the mother,
paying special attention to the connection of both constructs with the working
time. In addition to questionnaires on work engagement, supportive supervisor
bebaviours and demographic data, we also included an open question focused on
the actions of the supervisors that the participants missed during their return-to-
work experience. OQur results indicate a moderately positive association between
work engagement and positive behaviours of superiors and a low negative as-
sociation of work commitment with working time, whereas the association with
positive behaviours of superiors, proved to be unimportant. Based on the results,
we have developed guidelines for human resource professionals, supervisors and
mothers themselves, which can be valuable support in planning and implement-
ing the process of re-entry to work. For further research, the role of other relation-
ships, e.g. co-workers or a mothers partner, remains open. In addition, it would
be important to adapt the questionnaire fo different areas of work and for the
population of workers who do not have a (permanent) supervisor.

Keywords: work engagement, positive behaviours, supervisor behaviour, return
to work, maternity leave, mothers

StarSevstvo je ena izmed razvojnih nalog v posameznikovem Zivljenju, ki
med drugim pogosto vkljucuje tudi vracanje na delovno mesto po poro-
dniskem dopustu, kar lahko za star$a predstavlja razvojni izziv (Wiese in
Heidemeier, 2012), predvsem z vidika usklajevanja zahtev poklicne kariere
in druzinskega Zivljenja, saj se v tem Casu $e vzpostavlja ravnotezje med raz-
licnimi socialnimi vlogami posameznika (Zupandic in Svetina, 2020b). Ze
v obdobju mladostni$tva in na prehodu v odraslost sta eni izmed razvojnih
nalog priprava na partnerstvo in priprava na poklicno delo (Zupancic, 2020),
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predvsem pa se mladi na prehodu v odraslost spoprijemajo z usklajevanjem
Zivljenjskih naértov in delovne kariere (Zupanéic in Svetina, 2020a), pri ¢e-
mer lahko obravnavamo kot enega izmed nacrtov tudi druzinsko Zivljenje.
V zgodnji odraslosti pa je (normativno) v ospredje postavljeno usklajevanje
zahtev poklicne kariere in druzinskega Zivljenja (Rice, 1998, v Zupan¢ic
in Svetina, 2020b). K. Salmela-Aro in sodelavci (2000) so v longitudinalni
$tudiji ugotovili, da obdobje starSevstva pri zenskah vpliva tako na osebne
cilje v okviru druzinskega Zivljenja kot tudi na cilje v sluzbi. Zenske so se
med nose¢nostjo bolj zanimale za cilje, povezane z druzino, kot za tiste,
povezane z dosezki v sluzbi. Pri moskih to obdobje ni imelo vpliva na cilje,
povezane z dosezki v sluzbi, medtem ko je prav tako spremenilo njihove
osebne cilje v okviru druzinskega Zivljenja. Na Zivljenjski pomen omenje-
nega razvojnega izziva lahko kazejo tudi ugotovitve L. J. Millward (2006),
ki je s fenomenolosko analizo raziskovala identitetne spremembe Zensk
skozi njihovo vlogo matere in delavke. Kot bistveno tezavo izpostavlja po-
novno vzpostavljanje identitete sposobne delavke ob dozivljanju obcutkov
krivde glede materinskih dolZnosti, poleg tega pa tudi ukvarjanje s povsem
prakti¢nimi vidiki usklajevanja dela in druzine.

Pravice zenske ob rojstvu otroka v Sloveniji med drugim zajemajo materinski
in starSevski dopust. Materinski dopust lahko traja 105 dni, od tega je 15 ob-
veznih, in vklju¢uje polno odsotnost od dela. Naceloma se pri¢ne 28 dni pred
predvidenim datumom poroda. StarSevski dopust je namenjen obema starse-
ma, v trajanju 160 dni za vsakega posebej (skupaj 320 dni) in vklju¢uje polno
ali delno odsotnost od dela. Od 160 dni je 60 dni za vsakega izmed starSev
neprenosljivih (Zakon o starSevskem varstvu in druZinskih prejemkih, 2014).
Ker obdobje materinskega in starSevskega dopusta pogovorno pogosto za-
jamemo s terminom »porodniski dopust«, bomo zaradi lazje razumljivosti v
svoji raziskavi uporabljale prav tega. Da bi se izognile potencialnim nespo-
razumom oz. da bi zagotovile, da udelezenke vedo, katero obdobje imamo v
mislih, smo termin opredelile tudi v uvodu vprasalnika, in sicer kot obdobje
materinskega in star§evskega dopusta.

Porodniski dopust je z vidika vpliva na starse kompleksen pojav, saj vkljucu-
je dejavnike, kot so ¢as odsotnosti, ki ga lahko starsi izkoristijo, fleksibilnost
delovnega ¢asa in delovnih razmer, podpora, ki jo prejmejo od sodelavcev in
nadrejenih, diskriminacija glede nose¢nosti, porodniskega dopusta in nove
socialne vloge, ki jo prevzemajo, ter mikroagresije, tj. pristranosti ali nepri-
merne obravnave, zaradi katere se lahko posameznica pocuti razvrednotena

(Sterling in Allan, 2019).
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Vrnitev na delovno mesto po porodniskem dopustu je sprememba v Zi-
vljenje starSev, na katero se morajo prilagoditi. Obicajno gredo zaposlene
po vrnitvi s porodniskega dopusta skozi proces resocializacije na delovnem
mestu, saj se v veliki vecini primerov spoprijemajo z novimi izku$njami in
situacijami (npr. druga¢nimi delovnimi nalogami in organizacijskimi spre-
membami), ki od njih zahtevajo usklajevanje sluzbenih zahtev in druzin-
skega zivljenja (Wiese in Heidemeier, 2012). V §tudiji C. D. Waskievicz
idr. (2019) so mame, ki so se vrnile na delovno mesto, kot pozitivne vidike
navajale prednosti tako na profesionalnem kot tudi na osebnem podrogju,
npr. osebni dosezki, neodvisnost, zadovoljene finan¢ne potrebe, samoizpol-
nitev, kot negativne vidike pa utrujenost, pomanjkanje ¢asa za druzine in
drugo. Kaksen pa je pomen delovnega konteksta za iskanje ravnovesja v
obdobju vrac¢anja na delovno mesto?

Model delovnih zahtev in virov (angl. job demands-resources model, JD-R)
pravi, da ¢e zahteve na delovnem mestu presegajo vire mater, lahko te ob-
Cutijo vi§jo stopnjo stresa in tudi izgorelost (Bakker in Demerouti, 2007).
V primeru, da so viri zadostni, pa pozitivno vplivajo na delovno zavzetost
in posledi¢no na razli¢ne pozitivne izide, med njimi tudi delovno uspe-
$nost (Bakker in Demerouti, 2007, 2008; Bakker idr., 2008). B. Wiese in H.
Heidemeier (2012) izpostavljata dve skupini virov, pomembni za uspesno
prilagoditev ob ponovnem vstopu v organizacijo, tj. psiholoske in konte-
kstualne. Med psiholoske vire umes$¢ata znacilnosti posameznika, kot so
prepri¢anja o samoucinkovitosti in uspesne strategije samouravnavanja,
med kontekstualne vire pa socialne in strukturne razmere, kot sta socialna
podpora (podpora sodelavcev in nadrejenih) in §tevilo ur, ki ga lahko name-
nijo delu. Ena izmed teorij, s katero lahko razlagamo ohranjanje virov pri
materah, ki se vracajo na delovno mesto, je teorija ohranjanja virov (angl.
conservation of resources theory; COR). Posamezniki pridobivajo, ohranjajo
in §¢itijo pridobljene vire, kar se obravnava kot motivacijski konstrukt. Stres
se pojavi, ko so ti viri ogrozeni, izgubljeni ali pa posameznik kljub trudu ni
pridobil novega vira. Pri tem je pridobitev virov pomembnejsa od izgube
virov (Hobfoll, 2002). Ce ima posameznik ve¢ virov, ima ve¢je moznosti za
pridobitev novih in obratno. Kot enega izmed virov, ki pripomore k prila-
goditvi zahtevam, lahko obravnavamo pozitivne oblike vedenj nadrejenih

(Carluccio idr., 2020).
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Katere oblike vedenj nadrejenih podprejo matere na
delovnem mestu?

Kot enega izmed dejavnikov, ki pripomore k u¢inkoviti vrnitvi na delovno
mesto (Dal Corso idr., 2020), k delovni uc¢inkovitosti ob vrnitvi na delovno
mesto po porodniskem dopustu, k delovni zavzetosti (Carluccio idr., 2020)
in blagostanju zaposlenih (npr. Dal Corso idr., 2020; Lucia-Casademunt
idr., 2018), raziskovalci navajajo prav pozitivne oblike vedenj nadrejenih, za
katere tako ugotavljajo, da lahko pomembno podprejo matere ob vrnitvi na
delovno mesto (Dal Corso idr., 2020).

Zaradi prevzemanja nove socialne vloge lahko starsi ob vrnitvi na delovno
mesto dozivljajo konflikt med delom in zasebnim Zivljenjem, saj je poruse-
no ravnovesje med njima (npr. Lucia-Casademunt idr., 2018). Kljub temu
pa so izsledki raziskav (npr. Hsu, 2011) pokazali, da podpora nadrejenih

spreminja odnos med tem konfliktom in zadovoljstvom z delom.

F. Munir in sodelavci (2012) so razvili vprasalnik Vedenje nadrejenib pri
nudenju podpore ob vrnitvi na delo (angl. Behavior Measure for Supervisor
to Support Return to Work, SSRW) za merjenje oblik vedenja ob vrnitvi
na delovno mesto z dolgotrajnega bolniskega staleza. SSRW vkljucuje
dimenzije, kot so inkluzivno vedenje pred predvideno vrnitvijo na delo,
negativne oblike vedenja in splo$na proaktivna podpora. Inkluzivno ve-
denje pred predvideno vrnitvijo na delo je vedenje, ki spodbuja pozitivno
komunikacijo glede praks, procesov in sprememb med nadrejenim in za-
poslenim ob vrnitvi. Primeri teh so: snidenje na prvi dan vrnitve, obrazlo-
zitev sprememb v vlogi, odgovornostih in delovnih praksah ter pripiso-
vanje enostavnejsih delovnih nalog ob vrnitvi na delovno mesto (Munir
idr., 2012). Negativne oblike vedenja zajemajo agresivna, netolerantna in
neempati¢na vedenja ter komunikacijske stile. F. Munir idr. (2012) so v
vprasalnik vkljucili vedenja, kot so prevprasevanje in nezaupanje v vedenje
zaposlenega ter obravnavanje zaposlenega kot breme. Medtem pa lestvi-
ca Splosna proaktivna podpora zajema oblike vedenja, s katerimi nadrejeni
ponovno odprto in empati¢no sprejmejo zaposlenega v organizacijo, npr.
spodbujanje drugih zaposlenih k nudenju pomoci ob vrnitvi, redno komu-
niciranje in sodelovanje s kadrovsko sluzbo, organizacija rednih sestankov
in dostopnost (Munir idr., 2012).

L. Dal Corso in sodelavci (2020) so raziskovali odnos med rigidnostjo
materinih prepri¢anj in njenega blagostanja ob vrnitvi na delovno mesto,
pri ¢emer so preverjali tudi vpliv (ne)podpornega vedenja nadrejenih. V
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raziskavo so vkljudili le negativna vedenja vprasalnika SSRW (glej Munir
idr., 2020). Avtorji ugotavljajo, da zmanjSevanje negativnih oblik vedenj
nadrejenih vpliva na blagostanje mater, ki delajo, pa tudi na zmanjsevanje
negativnih vplivov rigidnosti materinih prepricanj, kot je samoobtozevanje,
da niso dobre matere (Dal Corso idr., 2020), kar kaze na pomembnost vpli-

va pozitivnega vedenja nadrejenih na vrac¢anje na delovno mesto.

B. Wiese in H. Heidemeier (2012) sta longitudinalno raziskovali psiho-
loske in kontekstualne vire, ki spodbujajo prilagoditev mater ob vrnitvi na
delovno mesto, kot so samoregulacija, podpora nadrejenih, delovni ¢as in
stres. Prilagoditev na delo je bila obravnavana kot seznanjenost z organiza-
cijsko kulturo, socialna reintegracija na delo in prilagoditev na opravljanje
dela. Meritve so bile opravljene dva tedna pred vrnitvijo na delovno mesto,
pet tednov, 10 tednov in $est mesecev po vrnitvi na delovno mesto. Podpora
nadrejenih lahko pomembno vpliva na posameznike, ki (znova) prihajajo v
organizacijo. V raziskavi se sicer ni izkazala kot pomemben dejavnik prila-
gajanja na delo, a avtorici razlagata, da je do tega morda prislo zaradi nizke
podpore nadrejenih v organizacijah, v katerih so bile udelezenke zaposlene.
Sama potreba po podpori je namre¢ lahko zmanj$ana zaradi poznavanja
delovnih nalog in okolja ali pa zaradi zmanjsane pripravljenosti nudenja

podpore (Wiese in Heidemeier, 2012).

Kako se delovni ¢as povezuje s podporo nadrejenih?

Kot kontekstualni vir, ki pripomore k ponovnemu vklju¢evanju v delovno
okolje, obravnavamo tudi delovni ¢as (npr. Hakanen idr., 2019; Wiese in
Heidemeier, 2012). B. Wiese in H. Heidemeier (2012) sta v svoji longi-
tudinalni raziskavi (v kateri je ve¢ina udelezenk delo opravljala za polo-
vi¢ni delovni ¢as; 94 %) ugotovili, da se daljsi delovni Cas sicer povezuje
z vi§jim stresom, povezanim z delom, vendar pa tudi z vi§jo obCuteno
podporo nadrejenih.

Vedje stevilo delovnih ur je tako pripomoglo k prilagajanju na novo delovno
situacijo, spoznavanju novih delovnih nalog, pridobivanju organizacijsko
specifiénega znanja in socialnem vklju¢evanju v delovno okolje. Prav tako
pa Cas, prezivet na delovnem mestu, materam nudi moznost, da se ponovno
prilagodijo na delovno mesto in prejmejo podporo v organizaciji. Zenske, ki
so prezivele ve¢ ¢asa na delovnem mestu, so prejele ve¢ podpore nadrejenih
kot tiste, ki so delale manj ¢asa, kar lahko nakazuje vecjo verjetnost podpore
nadrejenih ob daljsem delovnem c¢asu ali vedjo pripravljenost nadrejenih
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podpreti te zaposlene. Avtorici navajata, da je v primeru zmanjsanega de-
lovnega Casa treba poskrbeti za optimalno izrabo delovnega ¢asa, povecano
stevilo delovnih ur (npr. nadure) pa lahko negativno vpliva na prilagajanje
na delo, saj lahko povzro¢i konflikte med zasebnim oz. druzinskim Zivlje-
njem in delom (Wiese in Heidemeier, 2012).

Zakaj delodajalci sploh stremijo k delovno zavzetim
zaposlenim?

S konceptom delovne zavzetosti sta se Schaufeli in Bakker (2004) zacela
ukvarjati v ¢asu pojava pozitivne psihologije, ki je z negativnih vidikov ¢lo-
vekovega delovanja (tudi na delovnem mestu) presla na raziskovanje nje-
gove optimalne modi. Pri njeni opredelitvi sta jo dojemala kot nasprotje
izgorelosti. Delovna zavzetost je tako opredeljena kot pozitivno, vztrajno,
izpopolnjujoce stanje uma, vezano na delovni kontekst, ki ga opredelju-
jejo tri dimenzije, in sicer vitalnost, predanost in vpetost (Carluccio idr.,
2020). Vitalnost predstavlja visoko raven energije ter proznost tudi v prime-
ru spoprijemanja s tezavami. Predanost zajema entuziasti¢no vkljuc¢enost v
izpolnjevanje delovnih aktivnosti, ki je podprta z ob¢utkom pomembnosti,
navdiha in ponosa. Vpetost zajema zlasti osredotocanje na delo, pri katerem
posamezniku ¢as hitro tece in se od njega s tezavo odtrga (Carluccio idr.,

2020; Schaufeli in Bakker, 2004).

Prakti¢en pomen delovne zavzetosti oz. odgovor na vprasanje, zakaj bi de-
lodajalci stremeli k delovno zavzetim delavcem, ponuja npr. ugotovitev A.
Reig-Botelle idr. (2024), da delovna zavzetost vpliva na vse vidike delovne
uspesnosti (angl. job performance), pri emer je vitalnost glavni napovednik
dimenzije uspesnosti opravljanja nalog (angl. zask performance) in drugi naj-
moc¢nej$i napovednik dimenzije prilagoditvene uspesnosti (angl. adaprive
performance), ki pomeni zmoznost delavca, da se prilagaja specifi¢nim zah-
tevam delovnih nalog. Delovna zavzetost se je kot pomemben napovednik
pokazala tudi ob upostevanju osebnosti zaposlenega. Vedja delovna zavze-
tost ni koristna le z vidika delodajalca, temve¢ tudi za delavca samega, saj je

pomemben indikator poklicnega blagostanja (Bakker, 2011).

Za merjenje koncepta delovne zavzetosti smo uporabile Vprasalnik delovne
zavzetosti (UWES-9; angl. Utrecht Work Engagement Scale). Schaufeli idr.
so leta 2006 razvili krajSo razlicico lestvice z devetimi postavkami, za ka-
tero so s konfirmatorno faktorsko analizo pokazali ustrezne psihometri¢ne
lastnosti in potrdili strukturo treh podlestvic (vitalnost, predanost, vpetost),
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ki se je kot boljsa od enofaktorskega modela pokazala Ze za originalno raz-
licico s 17 postavkami (Schaufeli in Bakker, 2004).

Kako se delovni ¢as povezuje z delovno zavzetostjo?

Hakanen idr. (2019) so v raziskavi, v kateri je sodelovalo 30 evropskih dr-
Zav, ugotovili, da so posamezniki, ki so delali manj kot 35 ur in vec kot 48
ur tedensko, bolj delovno zavzeti kot posamezniki, ki so delali med 35 in 48
urami tedensko. Izsledke pojasnjujejo s tem, da naj bi bolj delovno zavzeti
delali ve¢ ur, tisti, ki opravijo manjse $tevilo delovnih ur, pa delajo na po-
drodjih, ki zahtevajo ve¢ zavzetosti, npr. socialno varstvo, zdravstvo, vzgoja
in izobrazevanje. Sam tip zaposlitve, tj. zaposlitev za polni ali polovi¢ni
delovni ¢as, ni pomembno pojasnjeval delovne zavzetosti.

T. Vitez (2022) v svoji magistrski nalogi, v kateri je raziskovala povezave
med delovnim ¢asom, ravnovesjem poklicnega in druzinskega Zivljenja ter
zavzetostjo slovenskih zaposlenih, v splosnem poroca o statisti¢no nezna-
¢ilnih povezavah med trajanjem delovnega dne in delovno zavzetostjo.

Kako pozitivne oblike vedenj nadrejenih spodbujajo
delovno zavzetost?

Hutahayan (2019) je v raziskavi na vzorcu kabinskega osebja ugotovil, da
je podpora nadrejenih pomemben napovednik delovne zavzetosti. Rezul-
tate je pojasnil s teorijo socialne izmenjave — podporni nadrejeni v podjetju
ustvarijo zaupanja vredno okolje, kjer zaposleni drug drugemu verjamejo,
se podpirajo in si pomagajo pri uresni¢evanju zahtev delovnega okolja (Li
idr., 2017; Susskind idr., 2007). Ti zaposleni v skladu s teorijo socialne iz-
menjave tako Cutijo dolZnost, da se organizaciji za taksno delovno okolje
oddolzijo z visjo ravnjo delovne zavzetosti (Saks, 2006).

Mukaihata in sodelavci (2020) so izvedli raziskavo na vzorcu medicin-
skih sester in bratov na psihiatri¢nih oddelkih na Japonskem. Raziskavo
so oblikovali na osnovi teoreti¢nega modela JD-R (glej Bakker in Deme-
routi, 2007) in med vire vklju¢ili tudi podporo nadrejenih, med zahteve pa
umestili odnos pacientov do medicinskih sester. Proucevali so, kako razli¢-
ni viri in zahteve vplivajo na delovno zavzetost. Podpora nadrejenih se je
pomembno pozitivno povezovala z delovno zavzetostjo, pri Cemer je bila
povezava mocnejsa, ko je bil odnos pacientov do medicinskih sester slabsi,
torej ko so bile zahteve vecje.
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F. Carluccio in sodelavci (2020) so ugotovili, da se pozitivne oblike vedenj
nadrejenih statisticno pomembno pozitivno povezujejo z delovno zavzeto-
stjo tudi v obdobju, ko se matere vrnejo na delovno mesto s porodniskega
dopusta. Delovna zavzetost pa se je v njihovi raziskavi pomembno pozi-
tivno povezovala z delovno uspesnostjo in priloznostmi za karierni razvoj
(angl. remaining opportunities). Prav podporna vedenja lahko ustvarjajo var-
na in vkljucevalna delovna okolja, s tem pa tudi spodbujajo delovno zavze-
tost in preprecujejo neugodne posledice vrnitve na delovno mesto. Zaradi
tega F. Carluccio idr. (2020) predlagajo intervencije na ravni posamezni-
ce, nadrejenega, skupine, organizacije in $irSega delovnega konteksta, med
drugim ustrezno komunikacijo med nadrejenimi in materami glede Zelj
in pri¢akovanj, razvijanje in krepitev ve$¢in, ki bodo materam v pomo¢ pri
spoprijemanju s spremembo v nacinu Zivljenja, ter spodbujanje mater, ki se
vracajo na delovno mesto, da si izmenjujejo izku$nje pri iskanju ustreznih
nacinov spoprijemanja s spremembami.

Raziskovalno vprasanje in hipoteza raziskave

Z namenom oblikovanja smernic oz. svetovanja organizacijam, ki Zelijo na
delovnem mestu podpreti matere, ki se vracajo po porodniskem dopustu,
smo se z raziskavo osredotocile na raziskovanje vidikov vracanja s porodni-
skega dopusta oz. temo, ki je v slovenskem prostoru $e neraziskana. Pri tem
smo se osredotocile na dejavnike, povezane z delovnim okoljem zaposlenih
mater. Cilj nase raziskave je bil v slovenskem prostoru preveriti spoznanja
o povezavi med vedenji nadrejenih in delovno zavzetostjo mater, ki se po
porodniskem dopustu vracajo na delovno mesto, ter to podrocje e dodatno
raziskati. Obenem smo Zelele ugotoviti, katere oblike podpore nadrejenih
so slovenskim delavkam manjkale ob vrnitvi na delovno mesto. Prav tako
smo preverile, kako se delovni ¢as povezuje s prouc¢evanima konstruktoma
pri slovenskih materah.

Ce pozitivne oblike vedenja obravnavamo kot kontekstualen vir na delov-
nem mestu, ki omogoc¢a materam lazje prilagajanje na vrnitev (npr. Bakker
in Demerouti, 2007), smo predpostavljale, da se pozitivne oblike vedenj
nadrejenih pozitivno povezujejo z delovno zavzetostjo zaposlenih.
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METODA
Udelezenke

Zbrale smo rezultate 358 udelezencev in udelezenk, v analizo smo vkljucile
rezultate 253 udelezenk, katerih odgovori niso vsebovali manjkajocih po-
datkov (moski spol je bil prav tako izkljucitveni kriterij). Izmed teh je 173
udelezenk sodelovalo tudi pri kvalitativnem delu raziskave. Udelezenke so
bile stare med 23 in 58 let (M = 33,95; 8D = 5,94). Ena udelezenka je imela
osnovnosolsko raven izobrazbe, 30 srednjo poklicno oz. gimnazijsko raven
izobrazbe, 46 visokosolsko strokovno, 91 univerzitetno, 75 magisterij in 10
doktorat znanosti.

S porodnigkega dopusta se je pred manj kot enim letom vrnilo 110 udele-
zenk, 114 v zadnjih petih letih, 29 pa pred vec kot petimi leti. Ob vrnitvi na
delovno mesto je bilo 165 udelezenk zaposlenih za polni delovni ¢as, 32 za
polovi¢ni, 56 udelezenk pa je oznacilo drugo. Izmed slednjih jih je najved, tj.
32, imelo 6-urni delovni ¢as, 11 pa 7-urni.

Pripomocki

V raziskavi smo uporabile Vprasalnik delovne zavzetosti (angl. Utrecht Work
Engagement Scale, UWES-9; Schaufeli in Bakker, 2003, 2004; Schaufeli
idr.,2006), ki je namenjen merjenju posameznikovega pocutja na delovnem
mestu. Z devetimi postavkami merimo delovno zavzetost na 7-stopenjski
lestvici (0 — nikoli, 6 — vedno, vsak dan). Vprasalnik je prirejen v slovenscino
(Tement, 2014). UWES-9 ima tri podlestvice, in sicer witalnost, predanost
in wpetost. Primer postavke na podlestvici Vitalnost je »Pri svojem delu pre-
kipevam od energije«, na podlestvici Vpetost »Srecna sem, kadar intenzivno
delam«, na podlestvici Predanost pa »Ponosna sem na delo, ki ga opravijam«.
Visji rezultat na vprasalniku pomeni visjo delovno zavzetost. Notranja skla-
dnost izvornega vprasalnika je 0,93, podlestvice Vizalnost 0,84, podlestvice
Predanost 0,89 in podlestvice Vpetost 0,79 (Schaufeli in Bakker, 2004). V
originalni verziji so trditve v sedanjiku, vendar smo za potrebe svoje razi-
skave trditve postavile v preteklik, saj so udelezenke odgovarjale retrospek-
tivno. Primera taksnih postavk sta »Nad svojim delom sem bila navdusena«
in »Moje delo je bilo zame vir navdiha« (Hassard idr., 2023; Schaufeli in
Bakker, 2003; Schaufeli idr., 2006). Notranja skladnost nasega vprasalnika
je bila odli¢na (o = 0,92), notranja skladnost njegovih podlestvic Vitalnost
(o= 0,84), Predanost (o = 0,90) in Vpetost (o = 0,86) pa dobra.
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Drugi uporabljeni vprasalnik je skrajsana verzija Lestvice podpornih vedenj
nadrejenih ob vrnitvi na delovno mesto (angl. Behavior Measure for Super-
visors to Support Return to Work, SSRW-WM-9), in sicer so originalni
vprasalnik SSRW, ki se je nanasal na kontekst vracanja z dolgotrajnega
bolniskega staleza, F. Carluccio idr. (2020) priredili za kontekst vracanja
s porodniskega dopusta. Vprasalnik ima tri podlestvice s 5-stopenjsko
odgovorno lestvico (1 = Se popolnoma ne strinjam, 5 — Se popolnoma stri-
njam), in sicer inkluzivno vedenje pred predvideno vrnitvijo na delo (npr.
»Nadrejeni mi je omogocil postopno vrnitev na delovno mesto<), negativne
oblike vedenja (npr. »Nadrejeni je nasprotoval mojim prosnjam za prilago-
ditve mojega dela<) in splosna proaktivna podpora (npr. »Nadrejeni je pri-
slubnil mojim skrbem<). Notranja skladnost vprasalnika SSRW-WM-9
je 0,84 (Carluccio idr., 2020). Za namene svoje raziskave smo vprasal-
nik prevedle v slovens¢ino. Notranja skladnost prevedenega vprasalnika
(a = 0,82) ter njegovih podlestvic Inkluzivno vedenje pred predvideno vr-
nitvijo na delo (o = 0,84), Negativne oblike vedenja (o = 0,84) in Splosna
proaktivna podpora (0. = 0,85) je bila dobra.

Mozne izboljsave, predloge in Zelje po spremembah glede praks ob vrnitvi
mater s porodniskega dopusta smo raziskovale z odprtim vprasanjem: »Kaj
bi Zeleli, da bi nadrejeni storili ob vasi vrnitvi na delovno mesto po porodniskem
dopustu?« Udelezenke smo prosile, naj pisno podajo tri konkretne primere.

Postopek

Za potrebe raziskave smo prevedle SSRW-WM-9 v slovens¢ino. Prevod
so pregledali $tudenti in $tudentke psihologije. Vprasalnika smo aplicira-
le prek spletnega orodja 1ka (Center za druzboslovno informatiko, 2023).
Zbiranje udelezencev je potekalo prek socialnih omrezjih (Facebook, Insta-
gram, LinkedIn) in na spletni strani Psihologija dela. Nasa ciljna populacija
so bile vse matere, ki so se po kon¢anem porodniskem dopustu vrnile na
delovno mesto. Statisti¢na analiza je potekala v programu RStudio (RStu-
dio Team, 2020). Ob pregledu podatkov smo izlo¢ile manjkajoce podatke.
Nato smo izracunale demografske podatke, dosezke na posameznih pod-
lestvicah in lestvicah. Dosezek na posamezni (pod)lestvici je povprecna
vrednost odgovorov na postavkah znotraj te (pod)lestvice, pri cemer pod-
lestvico negativne oblike vedenja v vprasalniku SSRW-WM-9 vrednotimo
obratno. Odgovore na odprto vprasanje smo analizirale glede na vsebinske

sklope, ki so se pojavljali v njih.
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REZULTATI IN RAZPRAVA

Ve¢ pozitivnih oblik vedenj nadrejenega se povezuje z
delovno bolj zavzeto materjo.

Pozitivna vedenja nadrejenih se statisticno pomembno zmerno pozitivno
(p = 0,42; p < 0,001) povezujejo z delovno zavzetostjo mater ob vrnitvi
s porodniskega dopusta, kar potrjuje naso hipotezo in je skladno tudi z
ugotovitvami tujih raziskovalcev (npr. Carluccio idr., 2020; Mukaihata idr.,
2020). To povezavo lahko razlozimo z vidika teorije socialne izmenjave
(Hutahayan, 2019) — &e so matere prepoznale vedenje nadrejenih kot pozi-
tivno oz. so videle, da se trudijo zanje delovati podporno, so verjetneje tudi
same Cutile dolznost, da so pri svojem delu zavzete in zagnane.

Izmed podlestvic vprasalnika SSRW-WM-9 se z delovno zavzetostjo naj-
bolj povezuje podlestvica splosna proaktivna vedenja (p = 0,48; p < 0,001),
nekoliko manj obratno vrednotena podlestvica negativne oblike vedenja
(p = 0,35; p < 0,001), najmanj, vendar prav tako statisti¢cno znacilno, pa
podlestvica inkluzivno vedenje pred vrnitvijo na delo (p = 0,28; p < 0,001).
Zakaj med povezanostjo s podlestvicami prihaja do razlik, je tezko razlo-
Ziti, saj so podlestvice po svoji opredelitvi, zlasti kar se ti¢e razlo¢evanja in-
kluzivnega vedenja in splo$nih proaktivnih vedenj, prepletene. Upostevajoc,
da inkluzivno vedenje pojmujemo zlasti z vidika sporoc¢anja za delo bistve-
nih informacij, medtem ko se splosna nekoliko $ir§e nanasajo na odnos do
zaposlenega (Munir idr., 2012), bi morda lahko visjo povezavo s splosnimi
proaktivnimi vedenji razlagali prav z vidika zajema vec ter bolj razli¢nih
vedenj in posledi¢no morda tudi vpliva prek ve¢ dejavnikov. Receno druga-
e — z zavzetostjo matere se bo mocneje povezovalo vedenje, ki ne obsega
zgolj nacinov komunikacije, ki jih nadrejeni uporablja v odnosu z njo, tem-
ve¢ vkljucuje tudi obcutek empati¢nega sprejemanja in spodbujanja drugih
zaposlenih k podpornemu vedenju, s ¢imer zajame tudi vedji socialni krog
in s tem $irSo mrezo dejavnikov. S podobnega vidika lahko razlagamo tudi
nekoliko niZjo povezanost delovne zavzetosti z negativnimi vedenji, saj se
ta ponovno v vedji meri navezujejo le na nadrejenega in vsaj ne neposredno
na sodelavce.

Izmed podlestvic vpragalnika UWES-9 se s pozitivnimi vedenji nadrejenih
najbolj povezuje podlestvica wvitalnost (p = 0,45; p < 0,001), nato sledita
podlestvici predanost (p = 0,40; p < 0,001) in wpetost (p = 0,35; p < 0,001).

Tudi pri povezavah teh podlestvic je pri razlagi smiselno imeti v mislih, da
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gre za medsebojno prepletene vidike. Da kot najbolj povezana z vedenji
nadrejenih izstopa vitalnost, ki predstavlja visoko raven energije (Carluccio
idr., 2020), bi lahko razlozili z vidika obcutka energi¢nosti kot predpogoja
za uspesno delovanje na delovnem mestu. Se posebej v Casu vradanju po
daljsi odsotnosti, ki jo predstavlja porodniski dopust, in dejstvu, da je ta
vodila tudi do spremembe materine identitete (Millward, 2006), je lahko
vitalnost pojmovana kot velika preizkusnja. Ce je torej mati tudi v tem
obdobju zmozna pri svojem delu ohranjati energi¢nost in se s preizkusnjo
spoprijeti, bo njen nadrejeni lazje prepoznal, kako pomembno je, da ji v
zameno za njen trud in zagnanost nudi podporo (teorija socialne izme-
njave; Hutahayan, 2019). Prav tako tudi ugotovitve A. Reig-Botelle idr.
(2024) kazejo, da je prav vitalnost najpomembnejsi napovednik dimenzije
uspesnosti nalog. Vitalna mati bo torej uspesneje opravljala svoje delovne
naloge, zaradi Cesar je smiselno pri¢akovati, da jo bo nadrejeni pri tem ver-
jetneje podpiral in sprejemal. Da se dimenziji predanosti in vpetosti prav
tako povezujeta s pozitivnimi vedenji nadrejenih, lahko razlozimo z vidi-
ka vklju¢evanja matere v procese odlo¢anja (npr. glede tega, kaksne bodo
delovne obremenitve delavke po njeni vrnitvi). Ko mater njen nadrejeni
obravnava kot sogovornico, ji s tem omogoca, da sovpliva na proces, ki ga
dozivlja. Zaradi tega je smiselno pric¢akovati, da bo to krepilo tudi njen
obcutek predanosti in vpetosti v lastno delo, saj ima na tak nacin nanj ve¢
vpliva oz. je o situaciji dobro informirana.

Je ob vrnitvi pomemben tudi delovni ¢as matere?

Delovni ¢as po vrnitvi s porodniskega dopusta se je nizko negativno
(p = 0,18, p < 0,01) povezoval z delovno zavzetostjo. Pretekle raziskave,
ki so se ukvarjale s to povezavo, so malostevilne in med seboj neskladne,
saj nekatere (npr. Vitez, 2022) sploh ne porocajo o statisticno pomembnih
povezavah, medtem ko jo druge potrjujejo (npr. Hakanen idr., 2019). Skli-
cevanje na literaturo je lahko problemati¢no tudi z vidika medkulturnih
razlik, saj obicajni delavnik in prav tako tudi prakse glede vracanja s poro-
dniskega dopusta niso povsod po svetu primerljive s slovenskimi. Zaradi
opisanih nejasnosti glede delovnega ¢asa v svoji raziskavi hipotez nismo
mogle argumentirano postaviti. Vseeno smo se jo odlocile vkljuciti v razi-
skovalno vprasanje, saj se nam zdi pomembna predvsem s prakti¢nega vidi-
ka dileme, kaj svetovati materam, ki se vra¢ajo na delovno mesto, oz. kaksen
urnik bo zanje ustreznejsi (npr. polni ali skrajsani delovni &as).
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Ugotovitev, da so bile delovno bolj zavzete matere, ki so imele krajsi de-
lovni &as, je delno skladna z rezultatom Hakanena idr. (2019), ki so kot
bolj zavzete prepoznali posameznike, ki so delali pod 35 urami tedensko.
Po drugi strani so enako ugotovili tudi za delavce, ki so delali ve¢ kot 48
ur, same pa taksnih udelezenk v raziskavi nismo imele. Da so delovno bolj
zavzete matere, ki na delovnem mestu prezivijo manj ¢asa, lahko razlagamo
z vidika vi$je ravni energije, saj imajo ob delu ve¢ ¢asa za pocitek, obenem
pa bi lahko sklepali tudi, da doZivljajo manj skrbi, povezanih z otrokom, ker
je ¢as, ko ne morejo skrbeti zanj, krajsi. Po drugi strani bi lahko pricakovali
tudi obratno povezavo, saj taksna delavka v primerjavi s polno zaposleni-
mi delavci ni delezna enakega dela socialnih interakeij in drugih za delo
pomembnih dogodkov na delovnem mestu, njeni nadrejeni pa imajo manj
priloznosti, da jo podprejo. Glede te povezave zato menimo, da zahteva
dodatno raziskovanje ob identifikaciji in upostevanju drugih potencialno
pomembnih dejavnikov (npr. podrodje zaposlitve, kaksen je povprecen de-
lovni ¢as v organizaciji matere).

Delovni ¢as se s podpornimi vedenji nadrejenih ni povezoval statisti¢no
znacilno (p = 0,11, p = 0,07). Na tem mestu bi morda pricakovali pozitivno
povezavo, saj lahko delavkam, ki so prisotne ve¢ ¢asa, nadrejeni namenijo
tudi ve¢ pozitivnih oblik vedenj, ker so z njimi ve¢ v stiku in imajo tako
ve¢ priloznosti zanje (Wiese in Heidemeier, 2012). Ponovno gre torej za
povezavo, ki zahteva nadaljnje podrobneje usmerjene $tudije.

Kaj so slovenske matere pogresale ob vracanju na delo?

Najveckrat (n = 47) izrazeni sta bili potreba po vedjem razumevanju nad-
rejenih, predvsem v ¢asu bolniske odsotnosti zaradi nege otroka in Zelja po
prilagoditvi urnika oz. delovnega ¢asa. Nekoliko manj ( = 40) udelezenk
je izpostavilo Zeljo po postopnem uvajanju na delovno mesto, pri Cemer
so pogosto navedle, da bi se slednje pricelo s sestankom z nadrejenimi.
Sedemindvajset udelezenk je izrazilo, da bi si Zelele prilagoditev delovnih
nalog, pri ¢emer bi si vecina Zelela manj nalog glede na obdobje pred poro-
dniskim dopustom, pet pa jih je izrazilo Zeljo po enakih delovnih nalogah.
Stirinajst udelezenk je ob vrnitvi pogresalo predstavitev sodelavcem (pred-
vsem, Ce je prislo do sprememb v kolektivu) ali pa spodbujanje pozitivnega
odnosa do matere od nadrejenega v celotnem timu. Preostale Zelje so se
nanasale na ve¢jo moznost izrabe dopusta, predvsem v ¢asu uvajanja v vrtec
(n = 9), omogocanje dela od doma (7 = 8) in vkljucitev matere v dolo¢anje
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delovnih nalog (7 = 6). Nekaj udelezenk (7 = 28) pa je bilo zadovoljnih z
ravnanjem nadrejenih ob vrnitvi s porodniskega dopusta in pripomb oz.
predlogov glede vedenja nadrejenih niso imele.

Najveckrat omenjeni vidik odsotnosti zaradi nege otroka lahko uvrstimo
v kategorijo usklajevanja materinstva in dela, ki ga kot enega bistvenih
problemov prepoznavajo tudi tuji raziskovalci (npr. Wiese in Heidemeier,
2012) in je tudi ena izmed razvojnih nalog mladih na prehodu v odra-
slost in v zgodnji odraslosti (Zupandi¢ in Svetina, 2020a, 2020b). Uvodni
sestanek z nadrejenim, predstavitev sodelavcem in vkljucitev v dolo¢anje
delovnih nalog lahko prepoznamo kot primere inkluzivnega in proak-
tivnega vedenja nadrejenih. Da so jih matere pogresale, ¢e so izostala,
lahko povezemo z ugotovitvami, da se ta pomembno povezujejo tudi z
njihovim blagostanjem (npr. Dal Corso idr., 2020), zato sklepamo, da so
Cutile, da to pomembno zmanjsuje njihovo dobro pocutje na delovnem
mestu. Povzamemo lahko, da navedene ideje slonijo predvsem na Zelji po
vedjem vplivy, ki ga ima delavka na odlo¢anje glede svojih obremenitev,
in da ji te zahteve omogocajo, da deluje v obeh vlogah — materinski in
poklicni. Konkretne predloge, ki smo jih oblikovale na podlagi njihovih

idej, navajamo v zakljucku.

Omejitve raziskave

Ena izmed pomanjkljivosti nase raziskave, na katero so v opombah opozo-
rile tudi udelezenke, je, da merski pripomocek ni bil oblikovan na nacin, ki
bi lahko ustrezal vsaki zaposleni materi. Ker se nanasa na vidik nadrejenih,
ni bil primeren za delavke, ki nimajo (stalnega) nadrejenega (so npr. same na
vodilni poziciji organizacije ali so samozaposlene), prav tako nismo poseb-
ne pozornosti namenjale upostevanju organiziranosti delovnega casa, ki ga
ima organizacija (izmensko delo, deljeni delovni ¢as, delo ob vikendih ...).
Pri oblikovanju bi bilo smiselno upostevati tudi podrocje dela udelezenk,
saj lahko tudi na podlagi tega prihaja do pomembnih razlik oz. omejuje
fleksibilnost, ki jo lahko nadrejeni zaradi sistema samega sploh ima. Kar se
tice kvalitativnega dela $tudije oz. zadnjega odprtega vprasanja, pri katerem
so imele udelezenke moznost podati lastne predloge za vedenje nadrejenih,
je smiselno predpostavljati, da je nanje pomembno vplivalo, da so tik pred
tem odgovarjale na postavke vprasalnika SSRW-WM-9. Sklepamo, da bi
izvirnejse in raznovrstnej$e predloge podajale, ¢e jih ne bi vprasalnik pred
tem usmeril na to¢no izbrane vidike vedenja nadrejenih.
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Pomen raziskave

Izhodisce, iz katerega smo izhajale Ze pri snovanju svojega raziskovalnega
vprasanja, je bilo, da je starSevstvo ena izmed razvojnih nalog, ki pogosto
zajema tudi vracanje na delovno mesto po porodniskem dopustu. Cetu-
di je to najnaravnejsi dogodek in za starSe pogosto velika (in pomembna)
preizkusnja, je to podrodje zlasti v slovenskem prostoru dokaj neraziskano.
S svojo raziskavo smo tako osvetlile enega izmed dejavnikov delovne za-
vzetosti mater po vrnitvi na delovno mesto — vedenja njihovih nadrejenih
in na podlagi rezultatov oblikovale predloge, za katere menimo, da bi bili
lahko koristni ne le za posameznike na vodilnih polozajih, temve¢ tudi za
kadrovske sluzbe, matere same in vse, ki so kakorkoli vkljuceni v proces
priprave materinega odhoda na porodniski dopust in njene vrnitve na de-
lovno mesto.

Za prihodnje $tudije poleg dejavnika delovnega Casa ostaja neraziskanih
$e mnogo drugih vidikov, za katere bi lahko preverili, kako se povezujejo z
delovno zavzetostjo matere. Kar se tice odnosov, smo se osredotocale sko-
raj izkljuéno na nadrejene. Predlagamo raziskovanje, kaksna je povezava z
vedenjem sodelavcev ali partnerja matere. Ob snovanju raziskave smo npr.
razmisljale tudi o pomenu finan¢nega stanja druzine, saj je smiselno pred-
postaviti, da bo mati na delovnem mestu delovala zelo drugace, ¢e ji delo
povzroca velik stres, Se posebej ¢e gre za nestabilno zaposlitev, od katere je
finan¢no zelo odvisna.

Zlasti v zapisih udelezenk smo lahko prepoznale, da gre za podrodje z ve-
likim potencialom za raziskovanje in katerega tudi udelezenke same pre-
poznavajo kot premalo izpostavljenega, saj so pogosto izrazile tudi hvale-
znost in zadovoljstvo, da smo odprle in opomenile ta vidik njihovega dela
in Zivljenja.

ZAKLJUCEK

Na vzorcu slovenskih delavk, ki so izkusile vracanje na delovno mesto po
porodniskem dopustu, se je izkazalo, da se vedenja nadrejenih, kot so pro-
aktivna podpora, pozitivna vedenja, v smislu empati¢nosti in sprejemanja,
ter inkluzivno vedenje, pomembno pozitivino povezujejo z delovno zavze-
tostjo mater. Matere, ki so zaznavale vedenja nadrejenih kot podporna, so
izkazale ve¢ vpetosti, predanosti in energije pri svojem delu.
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Naslednje smernice so lahko v pomo¢ tako kadrovikom pri organizaciji in
podpori materam ob vracanju na delovno mesto po porodniskem dopustu,
nadrejenim pri podpori materam in samim materam pri sklepanju dogovo-
rov glede poteka vracanja v delovno okolje, prav tako pa tudi sodelavcem v
odnosu z zaposlenimi materami:

- pogovor o poteku vracanja na delovno mesto in o pricakovanjih, zeljah
in potrebah matere z ozirom na zdravstveno stanje in druzinsko situa-
cijo pred samo vrnitvijo tako s kadrovikom kot nadrejenim;

- predaja informacij in dogovor o delovnih nalogah matere pred samo
vrnitvijo na delovno mesto;

- sprejetje dogovorov o delovnih nalogah z ozirom na Zelje in potrebe
matere;

- srefanje z materjo prvi dan ob vrnitvi na delovno mesto z nadrejenim;

- sreCanje (zaposlene) matere s sodelavci prvi dan vrnitve na delo (pred-
stavitev ¢lanov ekipe, spoznavno jutro, dobrodoslica);

- pogovor o poteku dela ob vrnitvi na delovno mesto;

- ponujena moznost fleksibilnega delovnega Casa;

- organizacija rednih sestankov po vrnitvi zaposlene (npr. tedenski sesta-
nek o dogajanju v delovnem okolju, evalvaciji dela, napovedi prihajajo-
¢ih zadev in opravkov);

- spodbujanje mater, ki so se vrnile s porodniskega dopusta, in drugih
mater k povezovanju (npr. skupne kave).

Z zgornjimi in podobnimi predlogi lahko zaposleni v organizaciji prispeva-
jo k dobrobiti matere, ki se vraca s porodniskega dopusta, ustvarijo spreje-
majoce in podporno okolje, v katerem se bo pocutila prijetno, prav tako pa
vplivajo na njeno delovno zavzetost.
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