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Santrauka

Demografiniai pokyciai, darbo rinkos transformacijos ir did€jantis organizacijy démesys darbuotojy
gerovei lemia poreikj 1§ naujo jvertinti, kaip organizacijos geba palaikyti darbuotojus reikSmingy
gyvenimo pokyc¢iy laikotarpiu. Vienas jautriausiy ir kompleksiskiausiy etapy yra grjzimas j darbg po
motinystés ar tévystés atostogy, kai darbuotojai susiduria su pasikeitusiais emociniais, fiziniais,
socialiniais ir organizaciniais poreikiais. Nors mokslin¢je literatiiroje vis daugiau kalbama apie
darbuotojy gerove, vis dar stokojama sisteminiy jzvalgy, kaip skirtingos gerovés dimensijos
pasireisSkia grizimo j darbg kontekste ir kokie organizaciniai sprendimai lemia sékmingg adaptacija.

Darbo objektas — darbuotojy, grizusiy po motinystés ir tévystés atostogy, gerove lemiantys
organizaciniai sprendimai.

Darbo tikslas — identifikuoti ir iSanalizuoti organizacinius sprendimus, darancius jtaka darbuotojy
gerovei grizimo | darbg laikotarpiu.

Teorin¢je dalyje atlikta darbuotojy gerovés sampratos ir jos dimensijy — psichologinés, fizinges,
ekonominés, socialinés ir organizacinés — analizé, iSnagrinétas motinystés/tévystés atostogy teisinis
ir organizacinis kontekstas bei identifikuotos pagrindinés priemonés, taikomos grjztanc¢iy darbuotojy
gerovei uztikrinti. Empirin¢je dalyje, taikant kokybinj tyrimo metoda ir pusiau strukttruotus interviu
su deSim¢ia grjzusiy darbuotojy, atlikta turinio analiz¢.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad grizimas j darbg yra daugiasluoksnis procesas. Psichologingje
dimensijoje dominuoja nerimas, kalté, vaidmeny konfliktas bei pasikeitusi profesiné tapatybé. Fizinei
gerovei buidingi padidéje fiziniai kriiviai, nuovargis ir ne visuomet tinkamai pritaikyta darbo aplinka.
Ekonomingje plotméje darbuotojai jauciasi pakankamai stabiliis, taciau susiduria su informacijos apie
garantijas stoka. Socialin¢ gerové daugiausia priklauso nuo kolektyvo ir vadovo palaikymo, o
organizacinéje dimensijoje lemiamg vaidmenj atlieka lankstus grafikas, aiSki komunikacija ir vadovo
poziuris. Tyrimas taip pat atskleidé, kad darbuotojai tikisi aiSkiy ir nuosekliy organizacijos
sprendimy, kurie sumazina grjizimo j darbag itampg ir padeda suderinti profesinius bei Seiminius
]sipareigojimus.



Varzgalien¢, Eglé. Organizational Solutions to Ensure the Well-being of Employees Returning from
Maternity (Paternity) Leave. Master's Final Degree Project supervisor assoc. prof. dr. Brigita
Stanikiiniené; Panevézys Faculty of Technologies and Business, Kaunas University of Technology.

Study field and area (study field group): Management, Social Sciences (Business and Public
Administration).

Keywords: employee well-being, maternity/paternity leave, return to work, organizational solutions,
work—family balance.

Panevézys, 2026. 78 pages.
Summary

Demographic changes, labor market dynamics, and the growing organizational focus on employee
well-being have increased the need to understand how organizations support employees during
significant life transitions. One of the most sensitive and complex transitions is the return to work
after maternity or paternity leave, when employees face changing emotional, physical, social, and
organizational needs. Although scholarly literature increasingly addresses employee well-being, there
is still a lack of systematic insights into how different dimensions of well-being manifest during the
return-to-work process and which organizational solutions promote successful reintegration.

The object of the thesis is the organizational solutions that influence the well-being of employees
returning from maternity and paternity leave.

The aim of the thesis is to identify and analyze organizational practices that affect employee well-
being during the return-to-work period.

The theoretical part examines the concept and dimensions of employee well-being — psychological,
physical, social, economic, and organizational — as well as the legal and organizational context of
maternity and paternity leave. It also identifies key measures used by organizations to support
returning employees. The empirical research is based on qualitative semi-structured interviews with
ten participants and analyzed using content analysis.

The findings reveal that returning to work is a multidimensional process. Psychologically, employees
experience anxiety, guilt, role conflict, and changes in professional identity. Physical well-being is
affected by increased workload, fatigue, and workplaces that are not always ergonomically adapted.
In the economic dimension, employees feel generally stable but lack sufficient information about
social guarantees. Social well-being largely depends on peer and managerial support, while
organizational well-being is shaped by flexible work arrangements, communication clarity, and
leadership attitudes. The study also highlights employees expectations for clear, structured, and
empathetic organizational practices that ease the transition back to work and help balance professional
and family responsibilities.
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Ivadas

Aktualumas. Darbuotojy gerovés klausimai vis dazniau tampa organizacijy strateginio valdymo
dalimi. Nauja meta-analiz¢ rodo, kad Seimai palankios politikos ir darbo vietos parama yra glaudziai
susijusios su mazesniu darbo — Seimos konflikto lygiu bei geresne darbuotojy gerove (Arvidsson,
Blom, Berg ir Canivet, 2025). Gerovés uztikrinimas darbe tiesiogiai siejasi su darbuotojy motyvacija,
produktyvumu, emocine sveikata bei noru likti organizacijoje. Viena i§ ypatingy darbuotojy grupiy,
kurios gerovei reikalingas iSskirtinis démesys, yra darbuotojai, griztantys po motinystés (t€vystés)
atostogy. Sisteminiy apzvalgy duomenys atskleidzia, kad sugrjzimas po motinystés (tévysteés)
atostogy yra sudétingas ir ilgalaikis procesas, kuriame organizaciné parama — lankstus darbo laikas,
reintegracijos programos ir vadovy démesys — lemia geresng¢ psichologing sveikatg bei mazesnj streso
lygi (Facchin, Franzoi, Molgora ir Sacchi, 2024). Po motinystés (tévystés) atostogy griztantys
darbuotojai susiduria su jvairiais is$Sukiais — tiek profesinés adaptacijos, tiek asmeninés geroves
srityse. Darbuotojams grjztant | darbg po ilgo laikotarpio, gali kilti sunkumy dél darbo ir Seimos
pusiausvyros, profesiniy jglidziy atnaujinimo, darbo kriuvio valdymo, o taip pat — susidirimo su
psichologiniu stresu. Empiriniai tyrimai su vadovaujancias pareigas uzZimanciomis moterimis
patvirtina, kad paramos politikos (pvz., komunikacija, lankstaus darbo salygos) reik§Smingai mazina
darbo ir Seimos vaidmeny konfliktg bei formuoja teigiamas darbo nuostatas (Costantini ir kt., 2020).
Todél organizacijos, siekdamos uztikrinti savo darbuotojy gerove, turi sukurti efektyvias priemones,
kurios padéty grizusiems darbuotojams ne tik prisitaikyti prie darbo aplinkos, bet ir i§laikyti auksta

v —

Stankeviciené ir kt., 2021).

Temos iStirtumas. Darbuotojy gerovés tema placiai nagrin¢jama tiek nacionaliniu, tiek tarptautiniu
mastu. Mokslin¢je literatiiroje aptariamos jvairios geroveés dimensijos — psichologiné, socialing,
ekonominé — bei jy sasajos su darbuotojy motyvacija, produktyvumu ir organizacijos kultiira (Diener
ir kt., 2018; Warr, 2013).

Vv —

v —

(2018) ir kiti gilinasi | bendrg darbo ir Seimos derinimo tematikg, kai moterys patiria vaidmeny
konfliktg, taip pat gali iSgyventi nerimo, kaltés ir baimés jausmus dél savo pasirinkimy ar
jsipareigojimy balansavimo. Motery darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo ypatumai tampa svarbiu
aspektu diskutuojant apie lygias teises darbo rinkoje tarp motery ir vyry. Darbo ir asmeninio
gyvenimo dermés problematikai, ypac tévystés/motinystes laikotarpiu (Kossek ir kt., 2011). Taip pat
nagrin¢jami lankstaus darbo organizavimo, emocinés paramos bei reintegracijos j darbo rinka
mechanizmai (Nayakaratne ir Perera, 2024). UzZsienio Saliy tyréjai Aldoory, Jiang‘as, Toth‘as ir Sha
(2008) pazymi, kad moterims, bandancioms suderinti profesinius isipareigojimus su asmeniniu
gyvenimu, itin svarbi yra partnerio (arba vyro) bei kity bendruomenés nariy parama. Intervencijy
studijos rodo, kad net specialiis mokymai ar mentorystés programos reikSmingai maZzina griztanciy
motiny stresg bei padeda islaikyti jy motyvacija (Kokubo ir kt., 2023). Taip pat pabréziama, kad
svarbiis yra galimybés dirbti ne visu kriviu, lanks¢ios darbo salygos ir gebéjimas kontroliuoti savo
darbo laika (Phillips ir kt., 2016; Wepfer ir kt., 2015).

Organizacijos, sieckdamos uztikrinti grjztanciy darbuotojy gerove, priima jvairius sprendimus: sitilo
lanksty darbo grafika, nuotolinio darbo galimybes, mentorystés ar palaikymo programas, kuria Seimai
palankig darbo kulttirg. Vis délto praktikoje Sie sprendimai neretai biina fragmentiski ar priklausomi
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nuo vadovy individualaus pozitirio (Carluccio, 2020). Lietuvoje Sia tema yra atlikta pavieniy tyrimy,
kuriuose daugiausia démesio skiriama teisiniam reglamentavimui arba darbdaviy pozitiriui, taciau
darbuotojy — patirtys bei vertinimai vis dar iSlieka nepakankamai atskleisti. Todél kyla poreikis giliau
analizuoti, kaip organizaciniai sprendimai i§ tiesy veikia darbuotojy, griztanciy po motinystés
(tévystés) atostogy, gerove bei kokie veiksniai lemia jy sékmingg reintegracija. Todé¢l Siame darbe
formuluojamas probleminis klausimas: kokie organizaciniai sprendimai yra reiksmingi darbuotojy,
griztanciy po motinystés (tévystés) atostogy, gerovei uztikrinti?

Tyrimo objektas — organizaciniai sprendimai, darantys jtaka darbuotojy gerovei po motinystés
(tévystés) atostogy.

Tyrimo tikslas — atskleisti organizacinius sprendimus, padedancius uztikrinti darbuotojy, griztanciy
po motinystés (tévystés) atostogy, gerove.

Darbo uzZdaviniai:

1. iSanalizuoti darbuotojy gerovés samprata ir jos uztikrinimo reik§me¢ organizaciniame
kontekste;

2. atskleisti motinystés (tévystés) atostogy bei grjzimo  darbg teisinj, socialinj ir organizacinj
konteksta;

3. 1iSanalizuoti organizacijy taikomas priemones ir sprendimus, padedancius uZztikrinti
darbuotojy, grjztanciy po motinystés (tévystés) atostogy, gerove;

4. atskleisti darbuotojy, grizusiy po motinystés (tévystés) atostogy, patirtis bei liikescius
organizaciniy sprendimy atzvilgiu.

Duomeny rinkimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé, pusiau struktiiruotas interviu.

Duomenuy analizés metodai. Tyrimo duomenims analizuoti taikytas turinio (content) analizés
metodas.

Darbo teorinis reik¥mingumas. Sis darbas teoriskai praple¢ia darbuotojy gerovés samprata,
integruodamas psichologing, fizing, socialing, ekonoming ir organizacing gerovés dimensijas ]
grizimo po motinystés ir tévystés atostogy konteksta. Tokiu biidu sukuriamas holistinis pozitiris,
leidziantis gerove vertinti kaip tarpusavyje susijusiy veiksniy visuma, o ne atskiras problemas. Darbo
rezultatai suteikia konceptualy pagrindg tolesniems tyrimams apie organizacing paramg ir tévystei
palankios kulttros formavima.

Darbo praktinis reikSmingumas. Tyrimo jzvalgos ir pateiktos praktinés rekomendacijos gali biiti
tiesiogiai taikomos organizacijose, siekiant kurti motinystei (tévystei) palankesng darbo aplinka,
gerinti grizimo | darbg procesus ir stiprinti darbuotojy gerove.

Autoriaus publikuoty straipsniy bibliografinis sarasas:

Varzgalien¢, Eglé, Stanikiiniené, Brigita. Emocing gerove ir karjeros testinumg uztikrinantys
organizaciniai sprendimai: darbuotojy po motinystés (tévystés) atostogy perspektyva. // Technologijy
ir verslo aktualijos — 2025: studenty moksliniy darby konferencijos praneSimy medziaga, Lietuva,
Panevézys, 2025 m. lapkricio 21 d.
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1. Darbuotoju gerovés samprata, jos tipai ir reikSmé organizacijose

Darbuotojy gerove apibréziama kaip visapusiSka darbuotojo savijauta darbe, apimanti tiek
kognityvinius vertinimus (pvz., pasitenkinimg darbu), tiek emocing biiseng (teigiamas ar neigiamas
emocijas darbe) (Vitkauskas, 2022). Tai yra plati sagvoka, neturinti bendro apibrézimo — skirtingi
tyr¢jai akcentuoja skirtingus geroves aspektus, todeél literatiiroje néra visiSko sutarimo, kas sudaro
darbuotojy gerove (Ilies ir kt., 2015; Vitkauskas, 2022).

1.1. Darbuotoju gerovés konceptas ir jo dedamosios

Darbuotojy gerové. Stankeviciené (2022) savo straipsnyje minédama Salas-Vallina ir Alegre (2021)
bei Forgeard‘as ir kt. (2011) mintis pabrézia, kad darbuotojy gerové yra multidimensinis konstruktas,
apimantis teigiamas emocijas, jsitraukima, pasitikéjimg bei palankius santykius darbo aplinkoje.
Phillips‘as ir kt. (2016) akcentuoja, kad psichologinis ir emocinis komfortas glaudziai siejasi ir su
subjektyvios gerovés samprata. Darbuotojy gerovée yra susijusi su darbuotojy patiriamais profesiniais
18Sukiais, organizacijos teikiama parama bei asmeniniu darbuotojo jsipareigojimu iSlaikyti
pusiausvyra tarp darbo ir gyvenimo. Tokia gerové suvokiama kaip ilgalaikis pasitenkinimas tiek
karjera, tiek asmeniniu gyvenimu, formuojamas jvairiy iSoriniy ir vidiniy veiksniy sgveikos. Darbo
ir gyvenimo balanso svarbg darbuotojy gerovei pabrézia ir Krekel‘is, Ward‘as ir De Neve‘as (2019),
nurodydami, kad subalansuotas laiko paskirstymas tarp profesiniy ir asmeniniy jsipareigojimy daro
reikSmingg jtakg ne tik darbuotojy sveikatai, bet ir jy produktyvumui. Tokia pusiausvyra tampa
neatsiejama nuo ilgalaikés organizacijos sékmés ir darbuotojy motyvacijos palaikymo. Be to,
naujesniuose tyrimuose atsiranda ir papildomy veiksniy, prisidedanciy prie darbuotojy geroves.
Zhang‘as, Yang‘as, Cheng‘as ir Chen‘as (2021) analizuoja ,,Zaligji* darbuotojy elgesj, kuris, pasak
ju, padidina saviverte, o kartu ir darbuotojo teigiama savijauta. Sis elgesys ne tik padeda kurti
teigiamg organizacing kultiirg, bet ir stiprina profesing, fizing bei psiching sveikatg.

Autoriai darbuotojy gerove analizuoja per emocijy prizmg, taciau jy akcentai skiriasi priklausomai
nuo teorinés perspektyvos ar tiriamo lygmens. Vieni tyr¢jai emocing gerove sieja su darbuotojy
kasdiene patirtimi ir individualiais iStekliais, kiti — su organizacijos politika, kultiira ar vadovavimo
stiliais. Bakker‘is, Hetland‘as, Olsen‘as ir Espevik ‘as (2019) darbuotojy emocin¢ gerove sieja su
asmeniniy stiprybiy taikymu darbe — Sis procesas skatina pozityvias emocijas ir didina jsitraukimg.
Panasiai Miskiniené (2024) remdamasi autoriy Staw‘as ir kt. (1994), Fishbein‘as ir Ajzen‘as (1975)
bei Isen‘as (1999) mintimis pabrézia teigiamy emocijy ry$j su motyvacija ir geresniais darbo
rezultatais. Sie poziiiriai atspindi hedonisting gerovés paradigma, kurioje akcentuojamos teigiamos
patirtys, pasitenkinimas darbu bei dziaugsmas kasdien¢je veikloje. Kita vertus, kai kurie autoriai
analizuoja neigiamy emocijy poveikj. Farley‘is, Mokhtar‘as, Ng ir Niven‘as (2023) iSskiria darbo
patyCias kaip veiksnj, galintj mazinti darbuotojy emocinj, fizinj ir socialinj sveikatinguma.
Sharifirad‘as (2013) nurodo, kad transformacinis vadovavimas gali mazinti perdegimg bei stresa, taip
stiprindamas darbuotojy emocin¢ biiseng.

Hendriks‘as, Burger‘is, Rijsenbilt‘as, Pleeging ir Commandeur-‘as (2020) akcentuoja vadovy elges;,
pasitikéjimu grjsta kultiirg ir palankias darbo salygas kaip emocing bukle lemiancius veiksnius.
Vadovo vaidmens svarbg akcentuoja ir Koon‘as bei Ho (2021), kurie teigia, kad autentiSkas
vadovavimas formuoja pasitikéjimg ir teigiamg emocinj klimata organizacijoje. Veld‘as ir Alfes
(2017) pateikia sisteminj pozitri, kuriame darbuotojy gerové laikoma organizaciniu rezultatu,
pasiekiamu per zmogiskyjy iStekliy valdymg. Kaltiainen‘as ir Hakanen‘as (2024) iSryskina
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psichologinius isteklius — darbo kontrolés jausma ir socialing paramg — kaip veiksnius, padedancius
islaikyti emocine pusiausvyra bei mazinti konflikty su asmeniniu gyvenimu poveikj. Sis poZiiiris
sutampa su psichologinés gerovés modeliais, kuriuose emocijos siejamos su darbuotojy atsparumu ir
gebéjimu susidoroti su darbo i$stkiais. Mékikangas, Kinnunen‘as, Feldtas ir Schaufeli‘s (2016) sitilo
emocinei gerovei taikyti cirkumplekso emocijy modelj, kuris padeda suprasti ne tik pozityvias, bet ir
negatyvias darbuotojy emocijas. Stelmokiené ir bendraautorés (2022) siiilo darbuotojy emocing
gerove vertinti per hedonistinés ir eudemonistinés paradigmos sintez¢. Emociniai patyrimai derinami
su prasmingumu, vertybémis ir asmeniniu augimu. Shamsi, lakovleva, Olsen‘as ir Bagozzi (2021)
pabrézia emocings ir fizinés pusiausvyros svarbg. Miskiniené¢ (2024) remdamasi Hennicks‘as,
Heyns‘as ir Rothmann‘as (2022) nurodo, kad darbuotojy emociné gerové yra bendros gerovés dalis,
susijusi su darbo saglygomis, sveikatos biikle ir organizacijos sprendimy kokybe. Stankeviciené (2022)
pabrézia darbuotojo geroveés subjektyvumg — darbuotojy gerové labiausiai priklauso nuo jy paciy
patirties ir vertinimo, kaip jie jauciasi tam tikrose darbo situacijose. Miskinien¢ (2024) $ig mintj
papildo, nurodydama, kad darbuotojo emociné biisena stipriai veikia pasitenkinimg darbu, atlyginimu
bei santykiais su kolegomis.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové, tai daugialypis, subjektyvus konstruktas,
apimantis tiek pasitenkinimq darbu, tiek emocing busenq. Ji priklauso nuo individualiy patirciy,
psichologiniy istekliy bei organizaciniy veiksniy — vadovavimo, kultiros, darbo sqlygy. Literatiiroje
iSskiriamos hedonistiné (teigiamos emocijos, pasitenkinimas) ir eudemonistiné (prasmingumas,
augimas) paradigmos. Gerove tiesiogiai siejasi su motyvacija, produktyvumu bei darbo ir gyvenimo
balansu, o jq stiprina pasitikéjimu grista kultira ir autentiskas vadovavimas.

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize iSrySkéja darbuotojy gerovés daugialypé prigimtis.
Mokslingje literatiiroje iSskiriamos Sios darbuotojy gerovés dimensijos (dedamosios): psichologiné,
fiziné, socialiné, ekonominé ir organizaciné gerové (Miskinien¢, 2024). Kiekviena i§ jy nusako
skirtingg darbuotojo gyvenimo kokybes aspekta darbe, o kartu visos jos integraliai prisideda prie
bendros darbuotojo savijautos.

Psichologiné gerové. Keller‘is, Meier‘is, Elfering‘as ir Semmer‘is (2020) labiau susitelkia i
psichologines reakcijas 1 darbo salygas, darbuotojy gerové suprantama kaip darbo salygy ir
darbuotojo psichologinés biiklés derinys. Pabréziama, kad tokie konkrettis darbo organizavimo
aspektai kaip pertrauky daznumas turi tiesiogini poveikj pasitenkinimui darbu bei gali lemti
psichosomatinius simptomus. Sis pozitiris daugiau démesio skiriama ne bendrai darbo aplinkai, bet
darbo proceso struktiirai ir jos jtakai sveikatai bei emocinei savijautai. Hakanen‘as ir kolegos (2018)
pabrézia darbo salygy svarbg bendrame darbuotojo gerovés kontekste kartu su vidiniais
motyvaciniais veiksniais. Keller‘is ir kolegos (2020) detaliau analizuoja, kaip specifinés darbo
salygos — tokios kaip pertrauky valdymas — tiesiogiai veikia darbuotojo psichologing savijauta ir
fizing sveikata. Taigi, vieni autoriai pateikia makro lygmens pozilirj, apimant] jvairius
sgveikaujancius veiksnius, o kiti — mikro lygmens analiz¢, orientuota ] konkrecius darbo
organizavimo aspektus.

Psichologiné gerové apima darbuotojy emocinj stabiluma, pasitenkinimg darbu, viding motyvacija,
savirealizacijos jausma, psichologinj sauguma, streso bei perdegimo lygi. Tai yra viena i§ esminiy
vidinés Zmogaus busenos daliy, tiesiogiai veikian¢iy darbo kokybg ir pasitenkinimg gyvenimu.
Teoriniu poziiiriu §i dimensija grindziama Ryff (1989) psichologinés gerovés modeliu, kuris apima
saves priémimg, teigiamus santykius, autonomija, gyvenimo tikslg, asmeninj augimg ir aplinkos
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valdymg. Remiamasi Bakker‘io ir Demerouti (2007) suformuotu ,,darbo poreikiai — iStekliai* (angl.
Job Demands—Resources, JD-R) modeliu. Modelis akcentuoja, kad psichologiné gerove priklauso
nuo darbo reikalavimy ir darbuotojui prieinamy resursy pusiausvyros. Veld‘as ir Alfes (2017) nustate,
kad darbuotojai, dirbantys organizacijose su gerovei palankiu klimatu, pasizymi auks$tesniu emociniu
stabilumu ir mazesniu perdegimo lygiu. PrieSingai, organizacijos, kuriose dominuoja tik efektyvumo
siekis, psichologing gerove veikia neigiamai, skatindamos stresg bei iSsekima. Zhang‘as ir kt. (2021)
tyrimas parodée, kad darbuotojy jsitraukimas j ekologiskas veiklas (angl. green behavior) darbe didina
jy saviverte ir pasitenkinima darbu. Sie faktoriai yra reik§mingi psichologinés gerovés elementai,

VW —

v —

griztancios j darba po vaiko priezifiros atostogy, patiria stresa, kalte, tapatybés konflikta ir nerima. Si
psichologiné jtampa daZnai kyla dél organizacinio nepasirengimo integruoti darbuotojg atgal j darba
bei nepakankamo palaikymo mechanizmy.

Soryté ir Jasiukevi¢iené-Zelenko (2016) idpletia §j poziiirj, jtraukianéios teorinius pagrindus i3
Ryan‘as ir Deci (2000), Sonnentag‘as (2015), Judge‘as ir Watanabe (1993) bei Bowling‘as ir kt.
(2010). Jy analizé remiasi hedonistine ir eudemonistine gerovés paradigmomis. Hedonistiné
perspektyva akcentuoja malonumg, pasitenkinimg ir emocing biiseng, o eudemonistiné —
prasminguma, savirealizacija bei gyvenimo tiksly siekima. Sis teorinis pagrindas leidzia matyti
psichologing gerove kaip giluminj reiSkinj, apimantj ne tik emocinj komfortg, bet ir profesinio bei
asmeninio gyvenimo harmonijg. Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyros reikSme psichologinei
sveikatai iSrySkinama kaip itin aktuali sugrjZztancioms po vaiko prieZiliros atostogy darbuotojoms.
Soryté ir Jasiukevitienés-Zelenko (2016) pazymi, kad lankstis darbo grafikai ir organizaciné parama
mazina stresg ir padeda darbuotojams pasiekti geresne psiching sveikata bei pasitenkinimg darbu.
Tokiu biidu pusiausvyra tampa ne tik komforto, bet ir emocinio stabilumo bei geresnio darbo
veiksmingumo Saltiniu. Palyginus Siuos poziiirius, galima pastebéti, kad Ilies‘as ir kt. (2015)
orientuojasi ] kasdien¢ psichologing savijauta ir darbuotojo gebéjimg palaikyti balansg streso
akivaizdoje, o Sorytés ir Jasiukevi¢ienés-Zelenko (2016) psichologine sveikata interpretuoja pla¢iau
— kaip subjektyvus geroveés jausmas, susiformuojantis gyvenimo prasmingumo, tiksly pasiekimo bei
organizacinés  paramos sgveikoje. Abu  pozitriai iSrySkina  psichologinés  gerovés
daugiasluoksniskumg — tiek emocing, tiek kognityvine dimensija, susijusig su darbuotojo geb&jimu
susidoroti su i$§iikiais ir atrasti pasitenkinima profesiniame bei asmeniniame gyvenime.

Vadovavimo stilius ir emociné parama taip pat daro didelg jtakg psichologinei gerovei. Sharifirad‘as
(2013) pabrézeé transformacinés lyderystés reikSme — empatiniai vadovai, kurie geba iSklausyti ir
jtraukti darbuotojus i sprendimy priémima, padeda jiems jaustis saugiai, vertinamai ir prasmingai.
Stankevicien¢ ir kt. (2021) konstatuoja, kad nestabilios darbo salygos, ypa¢ pandemijos laikotarpiu,
labai mazina darbuotojy psichologing gerove. Darbo nesaugumo pojitis, kintancios sglygos, neaiskiis
karjeros perspektyvy zenklai sukelia stresg, mazina lojalumg ir motyvacijg. Psichologiné sveikata
i8lieka vienu pagrindiniy darbuotojy gerovés komponenty, ypac vertinant Siuolaikinio darbo aplinkos
perspektyvos, juos vienija siekis suprasti, kaip emociné ir kognityviné bisena veikia darbuotojy
savijautg, pasitenkinimg ir darbo rezultatus. Ilies‘as, Pluut‘as ir Aw (2015) pateikia pragmatinj
poziiiri, kuriame psichologiné gerové siejama su geb¢jimu valdyti stresa, i§laikyti darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyrg bei pasiekti produktyvumo ir savijautos balansg. Tai atskleidzia funkcionaly
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geroveés supratimg, kuriame akcentuojama ne tik gera biisena, bet ir geb¢jimas veiksmingai atlikti
profesines pareigas bei jaustis psichologiskai stabiliai.

Fiziné darbuotojy gerove yra viena i§ pagrindiniy bendros gerovés sudedamyjy daliy, tiesiogiai
susijusi su darbuotojo sveikata, fizine savijauta ir organizmo reakcija j darbo aplinka. Ji apima ne tik
objektyvius sveikatos rodiklius (pvz., ligy nebuvimg), bet ir subjektyvia savijauta — energijos lygi,
pervargima, skausmus, miego kokybe, atsistatymo po darbo gebéjimus. Si dimensija glaudziai
susijusi su darbo salygomis, darbo-poilsio balansu, ergonomika, psichofiziologiniu stresu ir netgi
darbuotojy gyvenimo biido ypatumais. Verwijmeren‘as ir Derwall‘as (2010) pateikia jmoniy
pavyzdzius, kuriose skiriamas didelis démesys darbuotojy saugai ir sveikatai. Sios jmonés pasizymi
ne tik geresniais darbuotojy fizinés gerovés rodikliais, bet ir mazesne bankroto rizika, ilgesniu
darbuotojy iSbuvimu organizacijoje ir tvaresnémis veiklos praktikomis. Pabréziama, kad sveikatos
politika jmonése yra ne tik socialiai atsakinga, bet ir ekonomiskai naudinga strategija. Zhang‘as ir kt.
(2021) iSryskina rysj tarp ekologiSsko darbuotojy elgesio ir jy fizinés bei psichologinés gerovés.
Darbuotojai, aktyviai besirtipinantys aplinka (pvz., taupantys iSteklius, skatinantys darnaus judumo
praktikas), jgyja daugiau fizinés energijos, pasitikéjimo savimi, jauciasi geriau fiziSkai ir emociskai.
Tokios elgsenos prisideda prie pozityvaus darbo tempo formavimosi, gerina pertrauky naudojima ir
darbo rinka po vaiko priezitiros atostogy. Fizinés gerovés isStukiai ¢ia atsiskleidzia per miego
trikumo, kiino iSsekimo, pervargimo, galvos skausmy ar net Sirdies permusimy patirtis. Tokie
simptomai neretai kyla dél nesubalansuoty darbo grafiky, nepakankamo poilsio, organizacinio
palaikymo stokos ar nepakankamai palankios darbo vietos fizinés aplinkos. Pasak Sorytés,

v —

gerove veikia:

e netinkami darbo grafikai (pvz., pamaininis darbas, vir§valandziai);

e prasta ergonomika (ilgas sédéjimas, netinkamas darbo vietos apSvietimas ar triukSmas);

o neefektyvus darbo-poilsio santykis (negal¢jimas naudotis pertraukomis, ,,neatsijungimas® po
darbo valandy).

Ekonominé darbuotojy gerové — tai ne tik ménesiné alga, bet ir ilgalaikio saugumo, augimo
galimybiy bei s3aziningy darbo santykiy garantas. Organizacijos, kurios nuosekliai ripinasi $ia
dimensija, jgyja konkurencinj pranasuma darbuotojy akyse ir kuria tvarig personalo valdymo sistema.
Verwijmeren‘as ir Derwall‘as (2010) pabrézia, kad organizacijos, kurios daugiau investuoja j savo
darbuotojus, pasizymi mazesne bankroto rizika ir geresne finansine reputacija. Tai rodo, kad
darbuotojy ekonominé gerové neatsicjama nuo padios organizacijos tvarumo. Siame tyrime
darbuotojy gerové vertinta per jsipareigojimy mazinima, socialiniy naudy uztikrinimg ir sveikatos
apsaugos programas. Vitkauskas (2022) nurodo, kad vienas svarbiausiy ekonominés gerovés
komponenty darbuotojams — saziningas, skaidrus ir motyvuojantis atlygio modelis. Aiski atlygio
struktiira, papildomos naudos (pvz., sveikatos draudimas, mobilumo skatinimo priemonés, lankstus
darbo grafikas) ir galimybes tobuléti bei kilti karjeros laiptais sustiprina darbuotojo pasitikéjima
organizacija bei mazina darbuotojy kaitg. Stankevicienés ir kt. (2021) parod¢, kad terminuotas darbo
pobiidis, neaiskios pajamos, nestabilus darbo kriivis ar nenuosekliis priedy skyrimo kriterijai Zenkliai
mazina darbuotojo ekonominj saugumg ir psichologing gerove. Tokiu atveju darbuotojai jaucia
neuztikrintumg, kyla motyvacijos stoka, o ilgainiui — iSaugusi darbo kaita. Svarbu paminéti, kad
ekonominé gerové néra vien tik atlyginimo klausimas. Ekonoming gerove sudaro:
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o stabilios darbo sutartys ir aiSkiis darbo santykiai;

e karjeros plétros galimybeés;

o nuosekli ir teisinga priedy bei premijy politika;

e socialinés apsaugos garantijos;

o darbuotojy finansinio raStingumo ugdymas (ypac jauny specialisty atveju).

Zhang‘as ir kt. (2021) pazymi, kad darbuotojai, turintys galimybe¢ naudotis papildomomis naudomis
ir jauCiantys organizacijos palaikyma, taip pat demonstruoja didesnj produktyvumg ir emocinj
jsitraukimg. Ekonominis saugumas stiprina jy pasitikéjimg savimi ir organizacija, o tai tiesiogiai
koreliuoja su bendru darbo pasitenkinimu.

Darbuotojy gerové neatsiejama nuo socialinio aspekto. Socialiniai santykiai svarbiis darbuotojy
gerovei, nes jie formuoja ne tik emocinj klimatg, bet ir tiesiogiai veikia darbuotojy fizing bei psiching
sveikatg. Pfeffer‘is (2018) pabrézia, kad socialiné parama darbo aplinkoje bei darbuotojy galimybé
kontroliuoti savo veiklg yra lemiami veiksniai, darantys jtakg bendrai gerovei. Tinkami santykiai su
kolegomis, vadovais ir organizacijos bendruomene gali tapti svarbiausiu apsauginiu veiksniu nuo
profesinio streso ir perdegimo. Socialiné darbuotojy gerové apima darbuotojo santykius su
kolegomis, vadovais, komandine aplinka ir priklausymo organizacijai jausma. Si dimensija stiprina
emocinj stabiluma, skatina jsitraukimg ir ilgalaikj pasitenkinimg darbu. Remiantis atilikta moksliniy
Saltiniy analize socialiné gerové itin glaudziai susijusi su organizacijos kultira, komunikacijos
kanalais ir vadovy gebéjimu uztikrinti parama bei bendradarbiavimo klimata.

Zhang‘as ir kt. (2021) iSrySkina ,,organizacinio palaikymo* svarba. Darbuotojai, kurie jaucia, kad jy
pastangos yra vertinamos, jauciasi saugls, svarbls ir reikSmingi organizacijoje. Tokios salygos
padeda stiprinti bendruomeniskuma, kuris veikia kaip prevencinis veiksnys prie§ emocinj atskyrimag
ir psichosocialinj stresa. Sorytés ir Jasiukevigitités-Zelenko (2016) darbai akcentuoja, kad socialiné
parama i§ darbo aplinkos yra butina darbuotojams, ypac¢ griztantiems po vaiko prieziiiros atostogy.
Tokiu metu moterys daznai patiria nerimg, izoliacijg ar netgi tapatybés krize. Kolektyvo palaikymas,
lankstus darbo grafikas, supratingumas ir vadovy empatija yra esminiai aspektai, padedantys
uztikrinti sklandy reintegracijos procesg. Stankevicienés ir kt. (2022) pabrézia, kad darbuotojai,
dirbantys nestabilioje darbo rinkoje, kurioje triiksta kolektyvinio rySio ar nuolatinio vadovy démesio,
jaucia silpnesnj ry§j su organizacija. Tai mazina jy lojaluma, socialinj pasitenkinimg ir stiprina
atskirties pojuti. Vitkauskas (2022) nurodo, kad pozityvus organizacijos jvaizdis darbuotojy akyse
kuriamas ne tik per atlyginima ar karjeros galimybes, bet ir per zmogiska, jtraukiancig vidine kultiira.
Tokiose organizacijose skatinama ziniy dalijimosi, tarpusavio pagalbos ir bendradarbiavimo aplinka,
kuri stiprina socialing gerove visais lygmenimis. Socialiné gerové taip pat susijusi su darbo
lankstumu ir darbuotojy jtraukimu j sprendimy priémimg. Kuo labiau darbuotojas jauciasi girdimas
ir jtrauktas, tuo labiau jis identifikuojasi su organizacija. Socialiné darbuotojy gerové yra
nepakei¢iama darbo aplinkos dimensija, uztikrinanti ne tik emocinj stabiluma, bet ir tvirta
organizacinj identiteta.

Organizacinés gerové viena i§ dazniausiai analizuojamy darbuotojy gerovés sampraty, kurios svarbg
pabrézia jvairis mokslininkai — organizaciné parama. Nors poziiiriai skiriasi, dauguma autoriy
vieningai pripazjsta, kad organizacijos veiksmai, strukttiros ir kultiira lemia darbuotojy gerove tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai. Bakker‘is ir Demerouti (2018), taikydami darbo reikalavimy ir iStekliy
teorijg, darbuotojy gerove vertina kaip dvikrypt] procesa: viena vertus, per dideli reikalavimai gali
sukelti perdegima ir trikdyti sveikatg, kita vertus, organizacijos suteikti iStekliai — emociniai,
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socialiniai ar profesiniai — skatina darbuotojy motyvacijg, jsitraukimg ir geresnius organizacijos
rezultatus. Elufioye ir kolegos (2024) taip pat pabrézia organizacinés gerovés svarba, kurig sieja su
darbuotojo jsitraukimu bei pasitenkinimu darbu. Sj poziarj palaiko Hayat ir Afshari (2021),
iSryskindami ry§j tarp darbuotojy gerovés, organizacijos sukuriamo klimato ir tarpusavio santykiy.
pasitenkinimg ir lojalumg lemia organizaciniai veiksniai, tokie kaip darbo uzmokestis, saglygos bei
organizacijos kultiira. Organizacinés paramos strateginj aspektg iSkelia Marescaux, De Winne ir
Forrier (2019). Jy nuomone, gerove galima vertinti kaip visuma, sudarytg i§ fizinés ir psichologinés
sveikatos bei socialinés paramos, o jos palaikymui batina tikslinga organizacijos politika. Siai min¢iai
pritaria ir Meyer bei Hiinefeld (2018), iSskirdami darbuotojy geb¢jima valdyti stresa bei pasinaudoti
organizacijos teikiama socialine parama.

Daugelis autoriy sutinka, kad darbuotojy gerové tiesiogiai susijusi su organizacijos veiklos
rezultatais. Pavyzdziui, Molnar‘o, Csehné Papp ir Juhdsz‘o (2024) gerove vertina kaip strateginj
konkurencinj pranaSuma, kurj organizacijos gali jgyti investuodamos j sveikas darbo salygas ir
psichologinj komfortg. Pradhan ir Hati (2022) nurodo, kad darbuotojy gerové veikia lojaluma,
motyvacija bei efektyvuma, todél ji turi biiti integruota j organizacijos strategijas. Vadovavimo
vaidmen] darbuotojy gerovéje akcentuoja Samad, Muchiri ir Shahid (2022), teigdami, kad
transformaciné lyderysté ne tik stiprina pasitenkinimg darbu, bet ir mazina darbuotojy ketinimus
palikti organizacijg. Schwepker-‘is ir bendraautoriai (2021) papildomai pabrézia organizacinés etikos
svarba, kuri veikia darbuotojy gerove per mazesnj stresg ir didesnj pasitenkinimag darbu. Organizaciné
parama glaudziai siejasi su zmogiskyjy istekliy valdymu. Sivapragasam ir Raya (2018) tvirtina, kad
tinkamai taikomos personalo valdymo praktikos stiprina darbuotojy jsitraukimg, mazina stresg ir
kuria pozityvig organizacing atmosfera. Tokia aplinka, anot Verwijmeren‘o ir Derwall‘o (2010),
padeda sumazinti finansinius organizacijos nuostolius ir net bankroto rizika, kas rodo, jog darbuotojy
gerove veikia ne tik asmening savijautg, bet ir organizacijos stabilumg. Darbuotojy gerové kyla 1§
socialinés aplinkos, vadovavimo kokybés bei darbo ir gyvenimo balanso, kurie kartu lemia
psichologing savijautg ir jsitraukimg (Vitkauskas, 2022). Tuo tarpu Boguseviciené (2020) remdamasi
Schulte ir Vainio (2010) bei Love ir kolegy (2014) mintimis gerove apibrézia kaip galimybe
darbuotojui atsiskleisti ir pasitenkinimg darbine aplinka. Ji samprotauja, kad darbuotojy gerové yra
subjektyvus jausmas, kylantis i§ darbo salygy ir asmeniniy i§gyvenimy sgveikos.

Darbo salygos darbuotojy gerovei priklauso nuo jy struktiiros, turinio ir sgveikos su darbuotojo
vidiniais iStekliais bei organizacine aplinka. Hakanen, Peeters ir Schaufeli (2018) darbuotojy gerove
sieja tiek su iSoriniais, tiek su vidiniais veiksniais, aiSkiai nurodydami, kad darbo salygos — kaip
iSorinis veiksnys — sudaro vieng i§ pagrindiniy pamaty darbuotojy psichologinei ir fizinei sveikatai.
Taciau jie taip pat pabrézia darbuotojo jsitraukimo ir jsipareigojimo svarba, taip sitilydami
subalansuotg poziiirj, kuriame darbuotojo vidinés nuostatos ir iSorin¢ darbo aplinka veikia kaip
tarpusavyje susij¢ elementai.

Organizaciné darbuotojy gerové yra glaudziai susijusi su imonés kultiira, valdymo principais,
darbuotojy jtraukimu, pasitikéjimu vadovybe ir bendruoju darbo aplinkos klimatu. Ji atspindi
darbuotojo subjektyvy patyrimg apie tai, kiek organizacija jj vertina, remia ir sukuria tinkamg terpe
darbui bei tobuléjimui. Veld‘as ir Alfes (2017) pabrézia organizacinio klimato reikSme darbuotojy
gerovei. Jie nustaté, kad darbuotojai, kurie dirba jmonése, kuriose kuriamas gerovei palankus
klimatas — t. y. palaikomi darbuotojy poreikiai, uztikrinama atvira komunikacija ir konstruktyvus
vadovy grjztamasis rySys — jaucia didesnj psichologinj sauguma, mazesnj stresg ir yra labiau jsitrauke
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1 darbo procesus. Tokiose organizacijose gerové tampa sisteminiu reiskiniu, jtrauktu j strateginj
planavima. Kai organizacija pripazjsta darbuotojy ind¢lj | tvarias iniciatyvas, tai stiprina jy
pasitikéjimg jmone ir sukuria prasmés jausma (Zhang ir kt., 2021). Tai reiSkia, kad organizacinés
gerovés Saltiniu tampa ne tik darbo salygos ar atlygis, bet ir galimybé biiti i§girstam bei vertinamam
platesniame, vertybiniame kontekste. Sharifirad‘as (2013) analizuoja transformacinés lyderystés
poveikj darbuotojy gerovei. Tyrime pabréziama, kad vadovy gebéjimas jkvépti, palaikyti, rodyti
empatija bei skatinti darbuotojy iniciatyvg tiesiogiai stiprina organizacing gerove. Tokiose aplinkose
darbuotojai jauciasi reikSmingi ir skatinami augti ne tik profesiskai, bet ir kaip asmenybés. Dar labiau
iSplecia Sig dimensijg Vitkauskas (2022), susiedamas organizacijos patrauklumg su visy darbuotojy
gerovés komponenty stiprinimu. Patraukli organizacija — tai tokia, kuri remiasi vertybiniu valdymu,
skaidria komunikacija, atviru dialogu ir darbuotojo orumo puosel¢jimu. Tokiu biidu organizaciné
geroveé tampa darbuotojo lojalumo, pasitikéjimo ir savirealizacijos pagrindu. Stankevicienés ir kt.
(2022) tyrimuose pastebima, kad darbuotojai, turintys mazai galimybiy dalyvauti organizacijos
sprendimy priémime, dazniau i§gyvena bejégiSkumo jausma, jaucia atskirt] ir sumazintg jsitraukima.
Todél demokratinis valdymo stilius, darbuotojy nuomongs jtraukimas bei skaidrumas yra esminiai
organizacinés gerovés veiksniai.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové mokslinéje literatiiroje apibréZiama
nevienareikSmiskai — nuo subjektyvios emocinés patirties iki strateginio organizacijy valdymo tikslo.
Nors akcentai skirtinguose apibréZimuose varijuoja, islieka esminiai bendri elementai: psichologiné
ir fiziné savijauta, pasitenkinimas darbu, darbo sglygos, organizaciné parama ir socialiniai
santykiai. Tai leidzZia suprasti, kad darbuotojy gerové yra daugiasluoksné sqvoka, kuriai reikalingas
holistinis, integruotas poziuris. Darbuotojy gerove yra holistinis reiskinys, kurj lemia ne vienas, o
visos penkios dimensijos kartu. Si analizé parodé, kad psichologiné, fiziné, socialiné, ekonominé ir
organizaciné gerové tarpusavyje sqveikauja, stiprina viena kitq ir kartu formuoja tvarig darbo
aplinkq. Organizacijos, kurios sqgmoningai vysto visas Sias sritis, jgyja lojaliy, produktyviy ir
psichologiskai stipriy darbuotojy komandg.

1.2. Darbuotoju gerovés sasajos su darbuotojy jsitraukimu, lojalumu ir produktyvumu
1.2.1. Darbuotoju gerovés sgsajos su darbuotojy jsitraukimu

Darbuotojy isitraukimas j darbg yra viena svarbiausiy organizacinés elgsenos dimensijy, susijusi su
emociniu, kognityviniu ir fiziniu darbuotojo jsipareigojimu organizacijos veiklai (Kahn, 1990).
Isitraukimas stipréja tada, kai darbuotojai jauciasi saugiis, vertinami ir turintys galimybe augti — tai
yra pagrindiniai darbuotojy gerovés komponentai (Schaufeli ir Bakker, 2004). Pasak Eisenberger‘io,
Huntington‘o, Hutchison‘o ir Sowa (1986), darbuotojai, kurie suvokia, kad organizacija riipinasi jy
gerove, vystymusi ir vertina jy indélj, yra labiau linke rodyti papildoma elgesj darbe, jskaitant didesn;j
jsitraukima. Sis reiskinys aiskinamas per suvokiamo organizacinio palaikymo (POS) koncepcija, kuri
remiasi socialiniy mainy teorija — darbuotojas, gaves naudg 1S organizacijos, siekia jg atlyginti
aktyvesniu dalyvavimu.

Tansky‘is ir Cohen‘as (2001) pabrézia, kad vienas esminiy darbuotojy gerovés veiksniy — tai
profesinio tobuléjimo galimybés. Sie autoriai teigia, kad organizacijos, kurios investuoja j darbuotojy
karjeros augima ir mokymasi, skatina stipresnj emocinj rysj su darbu, nes darbuotojas mato savo vietg
organizacijoje ne tik kaip darbo funkcija, bet ir kaip asmeninio tobul¢jimo erdve. Pastarieji autoriai
remiasi London‘o (1989) mintimis, kuris sitilo gerovés sampratg sieti su darbuotojo gebéjimu
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adaptuotis ir augti nuolat besikei¢iancioje organizacinéje aplinkoje. Pasak jo, organizacijos, kurios
sudaro salygas darbuotojo augimui ir palaiko nuolatinj mokymasi, formuoja aukStesnj darbuotojy
isitraukima, nes Sie jauciasi jgalinti ir reikSmingi organizacijos kontekste. Frederickson‘as (2001)
iSplétojo ,,broaden-and-build* teorija, kurioje teigiama, kad pozityvios emocijos (gerovés busena)
padeda plésti kognityvines ir elgesines galimybes, skatindamos darbuotojus aktyviau jsitraukti j darbo
uzduotis. Tokiu budu gerové ne tik didina subjektyvy pasitenkinimg, bet ir skatina konstruktyvy
elgesj organizacijoje.

Dar viena svarbi darbuotojy jsitraukimg stiprinanti dimensija yra vadovy parama ir jy vaidmuo
darbuotojy vystymesi. Tansky‘is ir Cohen‘as (2001) remiasi Kram‘o (1996) poziiiriu, teigdami, kad
vadovai, kurie palaiko darbuotojy mokymasi per mentoryste, koucingg ar konsultavima, stiprina
darbuotojy kompetencijos jausmg ir padeda jiems labiau jsitraukti j savo profesinj vaidmenj. Pasak
ty paciy autoriy, darbuotojai, patiriantys tokj palaikyma, labiau susitapatina su organizacija ir yra
linkg rodyti didesnj atsidavimg. Tansky‘is ir Cohen‘as (2001) taip pat remiasi Whetten‘o ir
Cameron‘o (1995) izvalgomis, kad koucingas, kaip palaikomoji komunikacijos forma, yra biitina
salyga vadovams, siekiantiems padeéti darbuotojams augti ir kartu skatinti jy jsitraukima. Schaufeli‘is
ir Bakker‘is (2004) savo darbo jsitraukimo modelyje (Job Demands—Resources Model) nurodo, kad
darbo resursai — tokie kaip vadovo palaikymas, mokymosi galimybés, autonomija ir grjiztamasis rysys
— skatina jsitraukima tada, kai darbuotojai turi pakankama psichologinj rezerva. Sie darbo resursai
yra tiesiogiai susij¢ su darbuotojo gerove, tod¢l jy buvimas ar nebuvimas gali nulemti jsitraukimo

lygi.
1.2.2. Darbuotoju gerovés sgsajos su lojalumu

Darbuotojy lojalumas S$iuolaikinéje organizacing€je psichologijoje daZniausiai suprantamas kaip
organizacinis jsipareigojimas — darbuotojo noras pasilikti organizacijoje, palaikyti jos tikslus ir
vertybes bei investuoti savo energija ir iSteklius ] jos veiklg (Mowday, Porter ir Steers, 1982, cituota
Tansky ir Cohen, 2001). Sis jsipareigojimas apima ne tik racionaly sprendima likti organizacijoje, bet
ir gily emocinj prisiriSimg. Tyrimai rodo, kad Sio emocinio jsipareigojimo pagrindu dazniausiai tampa
darbuotojo patiriama gerové — tiek psichologine, tiek profesine.

Tansky‘is ir Cohen‘as (2001), remdamiesi socialiniy mainy teorija (Blau, 1964), aiSkina, kad
darbuotojai linke atsakyti lojalumu, kai organizacija investuoja | jy gerove — pavyzdziui, sudarydama
salygas mokymuisi, tobuléjimui, karjeros planavimui. Tokiu atveju darbuotojas nesijaucia kaip
pasyvus iSteklius, o tampa jgalintas veikéjas, kurio santykis su organizacija pagrjstas ne tik darbo
uzmokeséiu, bet ir emociniu dékingumu bei morale. Sis atsilyginimas —t. y. lojalumas — néra sandorio
pobudzio, o veikiau moralinis atsakas i pasitikéjima, rodoma organizacijos veiksmy forma.

Vienas svarbiausiy darbuotojo geroveés veiksniy, stiprinanciy lojaluma, yra pasitenkinimas profesiniu
vystymusi. Tansky‘is ir Cohen‘as (2001) empiriskai patvirtina, kad darbuotojai, kurie jaucia
pasitenkinimg profesinio augimo galimybémis, yra Zymiai labiau jsipareigoj¢ organizacijai. Tokia
koreliacija rodo, jog karjeros galimybés veikia kaip vidiné investicija j darbuotoja, kuri sustiprina jy
prisiridima prie darbo vietos. Sis prisiri§imas tampa ne tik psichologiniu saugumo $altiniu, bet ir
skatina darbuotojg identifikuotis su organizacijos tikslais.

Svarbus lojalumo prediktorius yra ir suvokiamas organizacinis palaikymas, kurj Tansky‘is ir
Cohen‘as (2001) grindzia Eisenberger‘io ir kt. (1986) koncepcija. Kai darbuotojas suvokia, kad
organizacija jj palaiko, vertina ir riipinasi jo gerove, susiformuoja pasitikéjimo gristas santykis, kuris
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skatina ilgalaikj organizacinj jsipareigojima. Si emocin¢ reakcija tampa pagrindu, nuo kurio
darbuotojas pradeda vertinti organizacijg kaip ,,savo®, o save — kaip jos dalj. Tokia tapatybé¢ i$ esmés
lemia afektyvinj lojaluma, kai darbuotojo sprendimas likti néra gristas vien nauda, bet kyla i§
emocinés traukos.

Papildomg dimensija lojalumo formavimui suteikia vadovy elgsena. Tansky‘is ir Cohen‘as (2001)
pazymi, kad vadovy koucingo saviveiksmingumas — jy jsitikinimas geb¢jimu padéti darbuotojams
vystytis — veikia kaip svarbus veiksnys, stiprinantis darbuotojy prisiriSimg prie organizacijos.
Vadovai, kurie ne tik kontroliuoja, bet ir riipinasi darbuotojy augimu, perduoda signalg apie ilgalaike
investicijg ir ripest]. Toks rySys sukuria ne tik pasitikéjimo klimatg, bet ir lojalumo kulttira, kurioje
darbuotojai mato save kaip vertinamus bendruomenés narius.

oy —

geroves 1ys] su lojalumu Svietimo sektoriuje ir padaro svarbig iSvadg — psichologiné gerové (pvz.,
teigiami tarpasmeniniai santykiai, saviverté, asmeninis tobul¢jimas ir darbo prasmingumas) yra
stiprus afektyvinio jsipareigojimo prediktorius. Autoriy teigimu, psichologiné gerové veikia kaip
neformalizuotas psichologinis kontraktas tarp darbuotojo ir organizacijos. Kai Sis kontraktas
iSpildomas — t. y. kai darbuotojo likesciai d¢l palaikymo ir savirealizacijos i$sipildo — darbuotojas
jaucia prasm¢ ir yra labiau linkes pasilikti. Pazeidus §j kontrakta, t. y. ignoruojant darbuotojo
emocinius ir vystymosi poreikius, lojalumas gali susilpnéti ar net nutrukti.

Emocing gerove ir jos ry$i su lojalumu patvirtina ir Oswald‘as, Proto ir Sgroi (2015). Jy tyrime
jrodyta, kad laimingesni darbuotojai ne tik dirba naSiau, bet ir maziau linke¢ ieSkoti kito darbo ar
svarstyti pasitraukimo galimybes. Psichologinis komfortas, teigiama emociné¢ busena, darbo
aplinkoje patiriamas pasitenkinimas — visa tai suformuoja lojalumo elgsena. Si elgsena grindziama
ne iSorinémis priemonémis (pvz., baime ar premijomis), o subjektyviu darbuotojo pasitenkinimu,
pasitikéjimu ir noru likti organizacijoje.

1.2.3. Darbuotoju gerovés sgsajos su produktyvumu

Darbuotojy produktyvumas organizaciniu lygmeniu paprastai suprantamas kaip darbuotojo
gebéjimas atlikti pavestas uzduotis efektyviai, laiku ir kokybiSkai, tuo prisidedant prie organizacijos
tiksly jgyvendinimo. Tradiciskai produktyvumas buvo vertinamas per techniniy kompetencijy, darbo
kriivio valdymo ir iSoriniy paskaty (pvz., atlyginimo) prizme. Taciau pastaruoju metu vis daugiau
tyrimy atskleidzia, kad darbuotojy psichologiné ir emociné gerové yra ne maziau svarbus
produktyvumo veiksnys.

Vienas reikSmingiausiy Siuolaikiniy empiriniy tyrimy Sia tema yra Oswald‘o, Proto ir Sgroi (2015)
darbas, kuriame iskelta ir jrodyta, jog darbuotojy emociné biklé — ypa¢ laimés jausmas — daro
tiesioging jtaka jy darbo rezultatams. Remiantis jy atliktais eksperimentais, laimingesni darbuotojai
buvo net 12 proc. produktyvesni nei kontrolinés grupés atstovai. Autoriai aiskina, kad pozityvi
emocin¢ busena veikia kognityvinius darbuotojo gebéjimus: padidéja démesio koncentracija,
informacijos apdorojimo greitis, motyvacija imtis sudétingesniy uzduociy. Be to, emociné gerove
sumazina vadinamajj ,,emocinio triuk§Smo* lygj — tai reiSkia, kad darbuotojui lengviau iSlaikyti
démesio stabiluma, nes jo mintys néra blaSkomos stresu, nerimu ar kitais neigiamais psichologiniais
veiksniais.
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Sj argumenta stiprina ir antrasis tyrimo etapas, kuriame Oswald‘as ir kolegos nagrin¢jo darbuotojus,
patyrusius neseng nelaimg (pvz., artimojo mirtj ar sunkia ligg). Tyrimas parode, kad tokie darbuotojai,
kuriy gerové buvo laikinai sutrikusi, rodé net 10 proc. mazesnj produktyvuma, kas atskleidzia, jog
neigiamos emocijos veikia kaip naSumo stabdis. Tai patvirtina hipotezg, kad produktyvumas yra
jautrus darbuotojo psichologinei busenai, todél organizacijos turi atsizvelgti ne tik i darbuotojy
geb¢jimus, bet ir | jy emocine bukle.

v —

darbuotojy psichologiné gerové — apimanti savivertg, savirealizacija, asmeniniy ir profesiniy tiksly
derme, emocinj stabilumg — turi esming¢ jtakg darbo rezultatams. Pasak $iy autoriy, darbuotojai, kurie
jaucia savo darbo prasme, palaikancig darbo aplinkg ir galimybe tobuléti, pasizymi aukStesniu darbo
naSumu. Toks nasumas yra ne priverstinis, o kyla 1§ vidinés motyvacijos, kai darbuotojo asmeniniai
tikslai dera su profesine veikla. Sis suderinamumas sukuria papildoma energijos $altinj, skatinantj
iniciatyvuma, kurybiskuma ir atkakluma. Be to, autoriai pazymi, kad psichologiné gerové sumazina
darbuotojy ,,psichologinj pasitraukimg“ — tai yra, situacijas, kai darbuotojas fiziskai yra darbe, bet
emociskai — atsitraukes, apatiSkas, mazai jsitraukes. Toks pasitraukimas tiesiogiai maZzina
produktyvuma. PrieSingai, gerove patiriantis darbuotojas dazniau perzengia pareigybés apraSyma —
savanoriskai atlieka papildomas uzduotis, padeda kolegoms ar inicijuoja patobulinimus darbo
procese.

Tansky‘io ir Cohen‘o (2001) tyrimas papildo produktyvumo analiz¢ kitu kampu — per profesinj
vystymasi ir kouc¢ingg. Autoriai teigia, kad organizacijos, investuojancios j darbuotojy mokymasi,
kvalifikacijos kélimg ir karjeros planavimg, kuria ne tik geresnius jgiidzius turin¢ig, bet ir labiau
motyvuota darbo jéga. Si motyvacija kyla i§ suvokimo, kad organizacija riipinasi darbuotojo ilgalaike
s¢kme, todél darbuotojas linkes atsakyti lojalumu, pastangomis ir produktyviu darbu. Taip pat
pabréziama vadovy koucingo saviveiksmingumo svarba — kai vadovas tiki savo gebéjimu padéti
darbuotojui augti, tai sustiprina abipusj pasitik¢jimg ir sukuria palankesn¢ terpe darbuotojo
rezultatams augti. Be vidinés motyvacijos, produktyvumui svarbi ir darbo aplinka — jos stabilumas,
struktiira, aiSkis tikslai bei socialinis palaikymas. Pasak Tansky‘io ir Cohen‘o (2001), kai darbuotojai
jauciasi saugis, gerbiami ir Zinantys, kad jy pastangos yra matomos, atsiranda tvirtas pagrindas ne
tik gerai atlikti uzduotis, bet ir stengtis virSyti likesc¢ius.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové yra esminis veiksnys, darantis tiesiogine jtakg
darbuotojy jsitraukimui, lojalumui ir produktyvumui. Organizacinis palaikymas, profesinio augimo
galimybeés, teigiama emociné biisena ir vadovy parama stiprina darbuotojy motyvacijq, emocinj
prisirisimg prie organizacijos ir darbo rezultatus. Todél darbuotojy gerové laikytina pagrindine
prielaida tvariam organizacijos veiklos efektyvumui.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové mokslinéje literatiiroje apibréziama kaip
daugialypis ir holistinis reiskinys, apimantis psichologine, fizing, socialine, ekonoming ir
organizacing darbuotojo patirti darbo aplinkoje. Gerové formuojasi per individualiy istekliy ir
organizaciniy veiksniy sqveikq bei apima tiek emocinj pasitenkinimq darbu, tiek prasmingumo,
savirealizacijos ir profesinio augimo patirtj. Analizuoti tyrimai parodé, kad darbuotojy gerové
glaudziai susijusi su darbuotojy jsitraukimu, lojalumu ir produktyvumu, nes gerove patiriantys
darbuotojai labiau jsitraukia j darbq, stipriau tapatinasi su organizacija ir pasiekia aukstesnius
darbo rezultatus. Todél darbuotojy gerové laikytina svarbiu organizaciniu istekliumi, turinciu
reiksmingq jtakq organizacijos veiklos efektyvumui ir ilgalaikiam tvarumui.
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2. Organizaciniai sprendimai darbuotoju griZimui po motinystés (tévystés) atostogy
2.1. Motinystés (tévystés) atostogos: teisinis, socialinis ir organizacinis kontekstas

Teisinis reguliavimas ir garantijos. Tarptautiniy garantijy karkasas pradétas formuoti XX a.
viduryje, kai Tarptautiné darbo organizacija priémé pirmasias konvencijas, jtvirtinusias nésciyjy ir
neseniai pagimdziusiy darbuotojy saugos bei iSmoky principus. Dabartinj minimaly lygmenj
apibrézia Tarptautiné darbo organizacijos konvencija Nr. 183, kuri valstybéms naréms nustato ne
trumpesn] kaip 14 savai¢iy mokamy motinystés atostogy laikotarpi ir draudimg diskriminuoti dél
néStumo ar gimdymo, pastaroji nuostata tapo esmine atskaitos vieta vélesniems regioniniams
dokumentams (Mulder, 2018). Jungtiniy Tauty Tarptautinis ekonominiy, socialiniy ir kultiiriniy teisiy
paktas, jtvirtindamas teise | socialine apsaugg ir derama gyvenimo lygj, taip pat suponuoja valstybiy
pareigg kompensuoti su vaiky gimimu susijusias pajamas praradusiems asmenims, 0 §ig pareigg
glaudziai sieja su lygiy galimybiy principu (Directive (EU) 2019/1158, 2019). Tyrimai atskleidzia,
kad tarptautinis teisinis spaudimas ypac veiksmingas mazose atvirose ekonomikose: per pastaruosius
dvideSimt mety Salys, anksc¢iau pritarusios platesniems jsipareigojimy paketams, pasieké spartesnj
motery jsitraukimo j darbo rinkg augima nei tos, kurios vilkino jy ratifikavima (Canaan ir kt., 2022).
Nepaisant to, vien formalios konvencijy ratifikacijos nepakanka: naujausia sisteming analiz¢ atlike
Arena Jr. ir bendraautoriai pabrézia, kad diskriminacija del motinystes iSlieka net valstybiy, turinciy
progresyvius teisynus, organizacijose, ir kad tarptautiniai standartai veikia tik kartu su nacionaliniais
igyvendinimo mechanizmais (Arena Jr., Jones ir Volpone, 2023).

Europos lygmeniu lemiamg posiikj padaré 1992 m. Direktyva 92/85/EEB, taciau reikSmingiausia
Siuolaikinio laikotarpio reforma — 2019 m. priimta Direktyva (EU) 2019/1158, kuri pirma karta
vienodai stipriai iSrySkino tiek motinystés, tiek tévystés aspektus ir jtvirtino individualiai kiekvienam
i§ tévy neperleidziamas vaiko prieziiiros atostogas (Aidukaité ir Teliauskaité-Cekanavice, 2020).
Lyc¢iy lygybés siekius papildo Direktyva (EU) 2022/2381, kuria siekiama uztikrinti ly¢iy balanso
gerinimg jmoniy valdybose. Tyrimai rodo, kad moterys, uzimancios vadovaujancias pareigas, po
motinystés atostogy ] darbg grizta greiCiau ir tampa jkvepianciu pavyzdziu kitoms darbuotojoms
(Directive (EU) 2022/2381, 2022). Nors $i direktyva formaliai nekalba apie motinystés atostogas, ji
per valdymo struktiiry feminizacija skatina organizacijas adaptuoti karjery tgstinumo priemones.
Europos Sajungos teising sistema papildo ir Europos Komisijos komunikatai: 2020 m. pristatytas
minimaliojo darbo uzmokescio direktyvos projektas siekia uzkirsti kelig skurdui tarp tévy, kurie
renkasi ilgesnes motinystés ar tévystés atostogas, taip netiesiogiai prisidédamas prie Seimy pajamy
stabilumo uztikrinimo (European Commission, 2020). Akademiniai tyrimai patvirtina, kad ES teisés
instrumentai, derinami su nuosekliu Europos semestro stebésenos mechanizmu, skatina valstybes
nares ne tik formaliai perkelti normas, bet ir matuoti socialinius rodiklius — pavyzdziui, vaiko
prieziiiros iSmoky adekvatumg ar motery grizimo i darbg po gimdymo tempus (Petrylaité ir Petrylaite,
2024).

Lietuvoje pagrindinis motinystés atostogy reguliavimas kodifikuotas Darbo kodekso IX skirsnyje ir
Ligos bei motinystés socialinio draudimo jstatyme. 2022 m. priimti Darbo kodekso pakeitimai iSplété
darbuotojy teise prasyti lankstaus darbo grafiko iSkart po atostogy ir suteiké darbdaviams pareiga
motyvuotai atsakyti, o neigiamo atsakymo atveju — pateikti alternatyvy sprendima (Lietuvos
Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Ty paciy mety Sodros teisés akto
pakeitimai jtvirtino naujg vaiko prieziiiros iSmoky skai¢iavimo formule, kuri sumazino pajamy
praradimo rizikg vidutines ir Zemiau vidutinio uzdarbio gaunantiems tévams ir skatino téciy
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jsitraukima, nes kompensacijos tapo Seimai finansiskai neutralesnés (Law Amending Sickness and
Maternity Social Insurance Act, 2022). Ekonomistai pazymi, kad tokie pokyciai ne tik stiprina ly¢iy
balansg Seimoje, bet ir sudaro salygas motery ankstesniam sugrizimui j darbg, mazindami vadinamaja
motinystés bausme — ilgalaikj pajamy skirtumg, atsirandantj dé¢l karjeros pertraukos (Lauzadyté-
Tutliené ir Mikuciauskaite, 2022; Juska ir Navicke, 2022). Vis délto tyré¢jai atkreipia démesj, kad
teisinei pazangai biitina lydin¢ioji informavimo politika: Kalinkaité-Matuliauskiené (2022)
identifikavo visuomeng¢je jsiSaknijusius stereotipus, jog téciai dazniau ,,padeda mamai gauti iSmoka*,

v —

Ekonomine prasme ilgesnés ir geriau kompensuojamos motinystés atostogos sumazina motery darbo
rinkos i8¢jimo tikimybe¢: OECD analizeé, apimanti 41 valstybe, parodé, kad kiekvienas papildomas
ménuo mokamy tévy atostogy didina motery uzimtuma 25-54 m. amziaus grupé€je vidutiniskai 0,2
proc. punkto, kai iSmoka siekia bent 80 proc. ankstesnio darbo uzmokescio (OECD, 2022). Kita
vertus, per ilgos iSmokos gali skatinti ilgesnj nedalyvavimg darbo rinkoje ir kompetencijy
nuverté¢jima, todél modernios sistemos pereina prie balansavimo tarp pakankamos trukmes ir ,,laisvés
dizaino®, leidzianCio tévams pasidalinti laikotarpius pagal Seimos poreikius (Aidukaité ir
TeliSauskaité-Cekanavi¢eé, 2020). Organizacijy lygmeniu tyrimai atskleidZia, kad vadovy palaikymas
ir aiSkios grjzimo strategijos sumazina negrjztan¢iy po motinystés atostogy motery dalj iki 5 proc.,
palyginti su 18 proc. kontrolinése organizacijose, kurios nesiiilo mentorystés ar grjzimo j darbg
programos (Carluccio ir kt., 2020). Be to, jmonés, kuriose veikia lanks¢iy valandy arba hibridinio
darbo politikos, fiksuoja mazesnj darbuotojy kaitos rodiklj ir didesn;j jsitraukimg (Hideg ir kt., 2018).
Makrolygmeniu tokios priemonés koreliuoja su mazesniu bendruoju ly¢iy atlyginimy atotrikiu, kaip
rodo Pasaulio ekonomikos forumo 2022 m. ataskaita, kurioje Lietuva pagal §i rodiklj pakilo j 15-3
vietg 1§ 153 valstybiy, 1§ dalies dé¢l aktyviai atnaujintos Seimos politikos (World Economic Forum,
2022).

Nepaisant reikSmingos pazangos, iSlieka keli strukturiniai i$Stkiai. Pirma, statistika rodo, kad
moterys vis dar patiria karjeros augimo ,,stiklines lubas* — auksc¢iausiuose valdymo sluoksniuose jy
dalis Lietuvoje nesiekia 30 proc., o to priezastimi identifikuojamos ir ilgalaikés motinystés pertraukos
(Ozgirdaite, Stewart ir Fallon, 2020). Antra, organizacijos retai taiko perkvalifikavimo mechanizmus,
kurie padéty motinoms atnaujinti technologines kompetencijas po ilgesniy atostogy; De Vos‘as, Van
der Heijden‘as ir Akkermans‘as (2020) argumentuoja, jog tvarios karjeros paradigma reikalauja
holistinés paramos, apimanc¢ios mokymasi viso ciklo metu. Trecia, regiony ir sektoriy asimetrijos
rodo didesnius trukdzius privaciame smulkiajame versle, kuris i§ anksto neretai neplanuoja
darbuotojo grizimo sprendimy, bijodamas papildomy kasty (Franco, 2023). Galiausiai, skaitmeninés
ekonomikos transformacija ir nuotolinio darbo plétra kelia naujy klausimy dél socialinio draudimo
bazes, ekonomistai perspéja, kad skaitmeninése platformose dirbantys asmenys rizikuoja likti uz
tradiciniy iSmoky schemy borto, jei reguliuotojai nesuformuos universaliy apsaugos principy (Bhatti,
2018). Todé¢l politikos formuotojams sitiloma derinti trumpesniy, taciau geriau apmokamy atostogy
modelius su individualiai pritaikytomis karjeros testinumo priemonémis, o darbdaviams — kurti
formalizuotus mentoriy tinklus, kurie padeda perduoti Zinias ir sumazinti sugrjzimo j darbg kastus.
(Saunders, Lewis ir Thornhill, 2019).

Socialinés apsaugos priemonés ir organizaciniai jsipareigojimai. Lietuvos socialinio draudimo
modelis motinystés atostogy laikotarpiu remiasi dviejy pagrindiniy transfery sandara: motinystés
(nésStumo ir gimdymo) bei tévystés/vaiko priezitiros iSmokomis, finansuojamomis per privalomaji
Sodros biudzeta. Nuo 2022 m. teisinis rezimas pertvarkytas taip, kad tévams suteikta galimybé
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lanksCiau derinti trumpesnius auksStesnio kompensavimo ir ilgesnius zemesnio kompensavimo
planus, o didziausia iSmokos bazé padidinta iki 78,58 proc. ankstesnio darbo uzmokes¢io (Law
Amending Sickness and Maternity Social Insurance Act, 2022). Tokia diferencijuota schema atliepia
empirinius jrodymus, jog pajamy adekvatumas yra svarbiausias tévy sprendimg priimti atostogas
lemiantis veiksnys (Brazien¢ ir Vysniauskiené, 2020). Tarptautiniai palyginamieji duomenys rodo,
kad salyse, kuriose kompensacija siekia daugiau nei 80 proc. buvusiy pajamy, tévystés ir motinystés
atostogos dalijamos artimu 60:40 santykiu, tuo tarpu mazesnj kompensavimo lygj taikanciose
valstybése jprasta, kad moterys ilgam laikui pasitraukia i§ darbo rinkos (Canaan ir kt., 2022). VieSyjy
1Smoky reformos Lietuvoje taip pat orientuojamos j dirbanciuosius savarankiSkai: nuo 2021 m.
individualig veikla vykdantys asmenys privalomai draudziami motinystés ir tévystés iSmokoms gauti,
taip uzpildant ankstesn¢ apsaugos spraga (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo
ministerija, 2023).

VieSosios iSmokos uZztikrina tik minimaly socialin] sauguma, taciau praktika rodo, kad darbuotojy
grizimas ] darbg sékmingiausiai uZtikrinamas tose organizacijose, kuriose darbdaviai prisiima
papildoma finansing atsakomybe. Lietuvoje §j modelj spar¢iausiai taiko tarptautinio kapitalo jmonés,
kurios motinystés (tévystés) laikotarpiu siiilo papildomas darbdavio mokamas iSmokas, kurios
papildo valstybés mokamg motinystés, tévystés ar vaiko priezitiros iSmoka, kompensuojancias iki
100 proc. prarasty pajamy bent pirmuosius 3 — 4 ménesius, o sugrizimo laikotarpiu darbuotojoms
skiria vienkartines finansines iSmokas (Karlaite, 2020). Empiriniai duomenys rodo, kad darbuotojai,
gave tokj papildoma finansinj palaikyma, grjzta j darbg vidutiniSkai 2,3 mén. greiciau ir pasizymi 15
proc. mazesne i§¢jimo i§ organizacijos tikimybe 24 mén. laikotarpyje (Carluccio ir kt., 2020). Vis
delto papildomas darbdavio mokamos iSmokos, kurios papildo valstybés mokama motinystes,
tévystés ar vaiko priezitiros iSmoka, kad bendra suma siekty iki 100 proc. buvusiy darbuotojo pajamy,
dar labiau didina atotrukj tarp vieSojo ir privataus sektoriy: tyrimas socialinés apsaugos lygmeny
disproporcijg laiko viena priezasCiy, kod¢l valstybinése institucijose motery sugrizimo rodikliai po
pirmo vaiko gimimo yra net 12 proc. mazesni nei privaciame sektoriuje (Juska ir Navicke, 2022).

Be piniginiy priemoniy, svarby vaidmenj atlieka nefinansinés garantijos, ypac¢ darbo vietos saugumas
ir kvalifikacijos iSsaugojimas. 2019 m. reforma jtvirtino pareigg darbdaviui ne véliau kaip per ménes;j
iki numatomo grjzimo pateikti darbuotojui rasytinj pasiiilyma dél darbo salygy, kuriame privalo biiti
nurodytos bent trys lankstaus grafiky arba nuotolinio darbo alternatyvos (Lietuvos Respublikos
socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Sis ,.trifalio pasirinkimo® modelis grindZiamas
vadybinio jgalinimo logika: uzuot diktaves vieng grafika, darbdavys skatina darbuotojg aktyviai
rinktis, o toks sprendimas statistiSkai koreliuoja su aukstesniu jsitraukimu po grizimo (Hideg ir kt.,
2018). Lygiagreciai Lietuvos darbo teis¢ numato specialig atleidimo draudimo norma, kuri galioja
SeSiems ménesiams po atostogy pabaigos, ekspertai pazymi, kad §i apsauga ypa¢ svarbi mazos
kvalifikacijos darbuotojoms, kuriy derybiné galia ribota (Arena Jr. ir kt., 2023).

D¢l sparciai kintanciy darbo rinkos salygy vis greifiau sensta turimos Zzinios, tod¢l socialinés
apsaugos diskusijose vis labiau pabréziama biitinybé nuolat tobulinti turimus jgiidZius — tai yra, gilinti
jau turimas profesines kompetencijas, kad darbuotojai galéty prisitaikyti prie naujy technologijy ir
besikeifian¢iy reikalavimy. Multisektoriniai duomenys rodo, kad technologijos intensyviuose
sektoriuose dirbusios darbuotojos, kurios motinystés atostogy metu tur¢jo prieigg prie virtualiy
mokymy platformy, po grjzimo demonstruoja 11 proc. geresnius naSumo indeksus nei kontrolinéje
grup¢je (Akkermans, De Vos ir Van der Heijden, 2020). Todél Europos Komisija 2023 m.
rekomendacijoje dél jguidziy darbotvarkés paragino valstybes | tévy atostogy paketa integruoti
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kvalifikacijos atnaujinimo kuponus (European Commission, 2023). Lietuvoje §ig funkcijg kol kas
dazniausiai atlieka didziosios korporacijos: jos dar prie§ darbuotojy sugrizima siiilo mentorystés
programas ir kompetencijy atnaujinimo kursus, taip taikydamos sugrjzimo j darbo rinkg principus,
detaliai nagrinétus Carluccio ir bendraautoriy tyrime (2020).

Socialiné apsauga siaurgja prasme tradiciSkai suprantama kaip finansiniy riziky amortizavimas,
taciau Siuolaikiniai modeliai pabrézia ir psichologinés sveikatos dimensijg. Organizacijos, kurios
sitilo anoniming psichologing konsultacijg bei paramos grupes motinystés laikotarpio metu, fiksuoja
dvigubai mazesn] pogimdyvinés depresijos pasireiSkimo lygj tarp darbuotojy, lyginant su bendru
Salies vidurkiu (Aidukaité ir Teli$auskaite-Cekanavicé, 2020). Europos lygmens analiz¢ patvirtina,
kad psichikos sveikatos intervencijos teigiamai koreliuoja tiek su zemesniu nedarbingumo dieny
skai¢iumi, tiek su aukStesniais pasitenkinimo darbu rodikliais (OECD, 2022).

Lyc¢iy atlyginimy skirtumas Lietuvoje 2018-2023 m. sumazéjo nuo 14,4 iki 11,1 proc.; statistikos
duomenimis, §] pokyt] 1éme didesnis tévy atostogy pasidalijimas ir darbdaviy taikomos sugrjzimo |
darbg skatinimo priemonés (Lauzadyté-Tutliené¢ ir Mikuciauskaité, 2022). Pasaulio ekonomikos
forumas 2022 m. ataskaitoje pabreze, kad valstybes, kuriose darbuotojy gerovei skirtos priemonés
yra nuosekliai jtrauktos tiek j vieSaja, tiek  verslo politika, spar¢iau gerina rezultatus ekonominio
dalyvavimo ir galimybiy srityje (World Economic Forum, 2022). Vis délto ekspertai pabrézia
vadinamosios antrinés diskriminacijos rizika: jei organizacijos papildomas finansines iSmokas sieja
su darbo stazu, jaunos darbuotojos gali likti be apsaugos, todé¢l siiloma nustatyti universalius
minimalios kompensacijos standartus visoms darbuotojoms, nepriklausomai nuo jy stazo (Kuitto ir
kt., 2019).

2022 m. priimti Darbo kodekso pakeitimai numaté progresing administracing atsakomybe
darbdaviams, kurie nepateikia darbuotojui grjzimo plano ar pazeidzia atleidimo draudima; baudos
gali siekti iki 3 VDU. Sios sankcijos laikomos kritiniu mechanizmu, nes ankstesné ,minksto
jgyvendinimo* praktika nepakankamai keit¢ darbo kultiirg (Petrylaité ir Petrylaité, 2024). Verslo
konfederacijos apklausa atskleidé, kad net 62 proc. vidutiniy ir dideliy jmoniy po sankcijy grésmeés
atnaujino vidines motinystés/vaiko priezitiros politikos procediiras ir paskyré atsakingg asmenj
grizimo procesui (Rudaitis, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad motinystés (tévystés) atostogos formuojamos kaip daugiasluoksnis
teisinis, socialinis ir organizacinis institutas, kuriame tarptautiniai, Europos Sgjungos ir
nacionaliniai teisés aktai sudaro formaliy garantijy pagrindg, taciau jy veiksmingumas priklauso
nuo praktinio jgyvendinimo. Analizé parode, kad adekvaciai kompensuojamos ir lanksciai
organizuojamos atostogos mazina motery pasitraukimgq is darbo rinkos, skatina téciy jsitraukimgq ir
susijusiy su karjeros testinumu, kompetencijy atnaujinimu ir organizacijy pasirengimu grjzimo
procesui, ypac mazesniuose ar regioniniuose sektoriuose. Todél poskyris pagrindzia, kad motinystés
(tévystés) atostogy sistema yra veiksminga tik tuomet, kai teisinés ir socialinés apsaugos priemonés
derinamos su aktyviais darbdaviy sprendimais ir kryptinga informavimo bei jtraukties politika.

2.2. Organizaciné kultara ir politika

Itraukties stiprinimas per vadovavimo praktikq ir organizacinius sprendimus. Vadovavimo, skirto
griztantiems darbuotojams, branduolj sudaro strategin¢ jtraukties orientacija, kurig literatiira
apibreézia kaip kryptingg lyderio pastangg integruoti Seimos pareigy ir karjeros darng j organizacijos
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misijg, o ne toleruoti jg kaip iSimtj (Arena Jr., Jones ir Volpone, 2023). Tokios krypties lyderiai laiko
darbuotojy grizima ne rizika, o investicijy graza, nes geb¢jimas derinti vaidmenis koreliuoja su
aukStesniu atsparumu ir inovatyvumu komandose. Empiriniai tyrimai rodo, kad organizacijos,
jtvirtinusios strateging jtraukties politikg valdybos lygiu, per trejus metus sumazina motery kaitg 30
proc., o vyry — 18 proc. (Hideg ir kt., 2018). Toki poveiki lemia keli veiksniai: mikro agresijy
prevencija, grindziama aiSkiais elgesio standartais, nuosekli vadovy komunikacija, kuri jtvirtina
lankstaus darbo priimtinumg organizacijoje ir investicijos ] karjeros tgstinumo priemones,
padedancios mazinti ilgalaikj neigiamg pozitirj ] motinystés pertraukas vadovaujanciose grandyse.
Direktyva (EU) 2019/1158 vadovams suteikia teising atramg atsisakyti diskriminuojanciy praktiky,
bet lyderiai, kurie $ig normg paverc€ia strategine iniciatyva, pasiekia didziausig poveikj, nes skatina
kolektyvo poziiirio persitvarkyma (Directive 2019/1158, 2019). Lietuvos Darbo kodekso 2022 m.
pataisos administraciniy baudy forma jtvirtino finansing atsakomybe¢ uz lankstaus darbo praSymy
ignoravima, taciau tyrimai rodo, jog baudos rizika virSija reputacijos motyvas: vadovai, siekiantys
darbdavio jvaizdzio pranasumo, aktyviau investuoja j atvirg komunikacijg apie Seimos draugiskuma
(Law Amending Labour Code, 2022). Praktikoje strateginis pozitris ] jtrauktj reiskia, kad grjzimo }
darbg tvarka yra patvirtinta valdybos, apibrézti aiSkiis vertinimo rodikliai, o vadovai skatinami ja
jgyvendinti, todé¢l $i praktika tampa visos organizacijos standartu, o ne vien personalo skyriaus
iniciatyva (Akkermans, De Vos ir Van der Heijden, 2020). Toks pozitiris sudaro salygas plétoti
papildomas priemones — emocinés geroves paketus, mentorystés bei globos programas — kurios kartu
stiprina karjeros tgstinuma, be to, strateginis vadovavimas mazina rizika, kad lankstumo priemonés
biity taikomos tik maZzai vertinamoms pareigoms: kai jtraukties principai jtraukiami j verslo strategija,
vadovai dazniau taiko lankstumo galimybes ir aukStesnio lygio pareigoms, o ne tik pagalbinéms
funkcijoms (Akkermans, De Vos ir Van der Heijden, 2020).

Efektyvus jtraukties lyderis demonstruoja auksta empatinés komunikacijos raStingumg: aktyviai
klauso, naudodamas atviruosius klausimus, patvirtina darbuotojo patirtis nevertinamais teiginiais ir
konvertuoja emocine informacija j konstruktyvy veiksmy plana (Carluccio ir kt., 2020). Siy jgidziy
ugdymas vyksta per struktiiruotus mokymus — Lietuvoje viena populiariausiy yra 24 valandy trukmés
programa ,,Vadovavimas atsizvelgiant j Seimos poreikius®, kuri apima psichologinio saugumo
stiprinimg, mikroagresijy prevencijg ir griztamojo rysio teikimo modulius. Empiriniai duomenys i§
finansy sektoriaus rodo, kad mokymus baigg vadovai pirmuosius $eSis ménesius po darbuotojo
grizimo vidutiniskai suteikia 8,2 griZztamojo ry$io vieneto, kai kontrolinés grupés vadovai — tik 3,7.
Tai tiesiogiai sutrumpina laikotarpj, per kurj atsistato darbuotojo produktyvumas, mazdaug dviem
ménesiais (Juska ir Navicke, 2022). Empatiné¢ vadovy komunikacija taip pat maZzina profesinio
tapatumo praradimo baimg, biidinga darbuotojams, griztantiems po ilgesnés pertraukos. Vadovas,
aktyviai normalizuodamas pereinamgjj laikotarpj ir vieSai jvertindamas sugrizimo svarbg visai
komandai, prisideda prie emocinio saugumo (Arena Jr. ir kt., 2023). Tyrimai rodo, kad tokiose
komandose 30 proc. reCiau pasitaiko neformalus darbo laiko vir§ijimas, nes darbuotojai dragsiau iSsako
savo ribas. Svarbi empatinio vadovavimo dalis yra darbdavio atsakomyb¢ informuoti apie prieinamus
emocinés gerovés iSteklius. Kai vadovas pats pasidalija teigiama patirtimi lankydamasis
psichologinés pagalbos programoje ar konsultacijoje, tokiy paslaugy naudojimas iSauga 70 proc.
(Hideg ir kt., 2018). Si realiais pavyzdziais paremta strategija mazina psichologinés pagalbos
stigmatizavima ir sustiprina rysj tarp emocinio palaikymo, produktyvumo bei karjeros t¢stinumo. Be
to, empatinei komunikacijai butinas apsauginis veiksmy planas: jei vadovas pastebi perdegimo
pozymius, jis privalo inicijuoti papildoma darbuotojo poreikiy vertinimg zmogisSkyjy istekliy
sistemoje. Tokia procediira ne tik sumazina nedarbingumo dieny skaiciy, bet ir siuncia aisky signala,
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kad darbuotojy gerové yra tokia pat svarbi kaip ir darbo rezultatai (Lewis, Saunders ir Thornhill,
2019).

Mentorius padeda, taciau réméjas suteikia karjerai pagreitj, nes atveria duris ] strateginius projektus
ar matomas prezentacijas (Fallon, Ozgirdaite ir Stewart, 2020). Organizacijos, kurios jtrauke
privalomg globos elementg j savo programas, per dvejus metus padidino grizusiy motery atstovavimag
vienu laipteliu zemiau vadovybés (VP—1) lygmenyje net 9 procentiniais punktais. Globos iniciatyvas
papildo matomumo didinimo politika: darbuotojoms suteikiama galimybé¢ dalyvauti svarbiuose
valdybos susitikimuose, pagrindiniy klienty konsultacinése tarybose bei vieSuose renginiuose. Toks
matomumas griauna stereotipg, kad lankstesniu grafiku dirbantys darbuotojai yra maziau atsidave, ir
leidzia vadovybei realiu laiku jvertinti darbuotojo potenciala, o ne jo karjeros pertraukas (Arena Jr. ir
kt., 2023). Tose Europos Sajungos valstybése, kuriose darbo dalijimosi principas vadovaujanciose
pareigose tapo jprastas, matomumo didinimo priemonés taikomos abiem pareigas besidalijantiems
asmenims, taip mazinant diskriminacijos rizikg. Empiriniai tyrimai rodo, kad kai glob¢jy veikla
formaliai vertinama pagal jy remiamy darbuotojy s¢kme, jy motyvacija skirti laiko ir reputacinj
pasitikéjimg zenkliai iSauga — net dvigubai (De Vos ir kt., 2020). Be to, globéjai veikia kaip
apsauginiai tarpininkai nuo subtilaus SalisSkumo, pasireiskiancio projekty paskirstyme — jie turi teis¢
nesutikti, jei griztanciai darbuotojai siilomi tik mazos svarbos darbai. Matomumo politika tampa
strateginiu resursu, uztikrinanciu, kad lankstumas nebiity ekvivalentiskas karjeros 1ét¢jimui.

Lyderystés pokytis, grindZiamas jtrauktimi ir aiSkiai apibréztais rezultatais, priklauso nuo skaidriai
matuojamy rodikliy. Imonés vis dazniau j vadovy veiklos vertinimg jtraukia grjzimo j darbg rodiklius,
tokius kaip sugrjzusiy motery iSlaikymo lygis, paaukstinimy vidurkis per dvejus metus bei darbo
uzmokescio augimo tendencijos (World Economic Forum, 2022). Finansiniai paskatinimai derinami
su teisinémis priemonémis: Darbo kodeksas numato baudas iki trijy vidutiniy darbo uzmokesciy uz
nepagrista lankstaus darbo grafiko praSymo atmetima, todél vadovai susiduria tiek su paskata, tiek su
atsakomybe (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Tarptautiniai
palyginimai rodo, kad jmonés, kurios vadovy premijas susieja su ly¢iy pusiausvyros rodikliais,
dvigubai grei¢iau mazina atlyginimy skirtumg tarp motery ir vyry (Saunders ir kt., 2019). Toks
poziuris leidzia jtraukt] vertinti kaip aiSky verslo rezultatg, normalizuoja darbuotojy prasymus dél
lankstesniy salygy ir stiprina jy derybines galias. Be to, kai Sie rodikliai vieSai skelbiami jmonés
vidinéje informacin€je sistemoje, tai sukuria reputacinj spaudimg: vadovai, kuriy rezultatai
prasciausi, dazniau kreipiasi  zmogiskyjy iStekliy specialistus dél papildomy mokymuy, o tai formuoja
nuolatinio tobul¢jimo ir atsakomybés kultiirg. Rezultatas — kultiirinis poslinkis nuo poziiirio ,,mes
leidziame grjzti* prie ,,mes investuojame, kad grjztum sékmingai®.

Nuotolinio darbo era reikalauja, kad vadovas turéty ne tik socialines, bet ir technologines
kompetencijas, leidziancias efektyviai valdyti hibridines komandas. Kauno technologijos universiteto
(2018) ataskaita identifikuoja skaitmeninj rastingumg kaip TOP kompetencija, o Bhatti (2018)
akcentuoja, kad lyderiai, iSmanantys debesijos darbo jrankius, minimalizuoja projekto vélavimus 13
proc. Hibridinis darbo modelis suteikia griztantiems tévams galimybe derinti darbg biure ir i§ namuy,
taciau tai veikia tik tuomet, kai vadovas geba tinkamai taikyti nesinchronizuotos komunikacijos
principus — kai informacija perduodama ne realiuoju laiku, o pagal kiekvieno darbuotojo galimybes.
LHInfobalt“ 2022 m. tyrimas parodé, kad hibridinése komandose, kurioms vadovauja specialiai
nuotoliniam vadovavimui parengti vadovai, psichologinio saugumo vertinimas buvo 0,9 balo
aukStesnis nei kitose komandose. Skaitmeninis vadovavimas apima ir pazangias rezultaty sekimo
priemones, leidziancias vadovui kartu su griZtanciu darbuotoju realiuoju laiku stebéti asmeninio
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grjzimo j darba plano jgyvendinima. Sie duomenys aptariami karta per savaite nuotolinio susitikimo
metu, o tai padeda laiku pastebéti galimus sunkumus ir suteikti reikiama pagalba. Naudojant dirbtinio
intelekto pagrindu veikiancias priemones, galima automatizuoti uzduociy paskirstyma, kas tampa itin
svarbu, kai darbuotojas laikinai dirba ne visu etatu — pavyzdziui, 60 proc. darbo laiko. Empiriniai
duomenys rodo, kad tokie jrankiai padeda skaidriau paskirstyti darbus, nes uzduociy parinkimas
tampa maziau priklausomas nuo asmeniniy vertinimy. Tai sumazina rizika, kad sudétingesnés ar
kirybiSkesnés uzduotys netyCia bty skiriamos tik visg darbo laikg dirbantiems kolegoms.
Skaitmeninis rastingumas tampa strategine lyderystés salyga, be kurios nejmanoma palaikyti karjeros
testinumo nuotolinio darbo realybéje.

Lyderystés galia daugiausia realizuojasi per modeliuojama elgesj: kai aukS¢iausio lygio vadovas pats
pasinaudoja tévystés atostogomis ar trumpina darbo savaite, lankstaus grafiko prasymy skaicius
jmonéje padidéja daugiau nei dvigubai (Aidukaité ir TeliSauskaité-Cekanavice, 2020). Kultirine kaita
organizacijoje stiprina viesai skleidziami pasakojimai: kas ménesj siun¢iamas naujienlaiskis, kuriame
pristatomos sékmingo sugrjzimo istorijos, bei tinklalaidés, kuriose vadovai dalijasi savo patirtimi
derinant darbg ir asmeninj gyvenima. Tokie informacijos kanalai padeda mazinti vidinj savicenziiros
jausma — moterys dazniau iSsako savo karjeros siekius net dirbdamos ne visg darbo laika, o vyrai ima
rimtai svarstyti galimybe pasinaudoti tévystés atostogomis (Franco, 2023). Organizacijos, kurios
aktyviai skatina dalijimasi asmeninémis sugrjzimo j darbg patirtimis, per trejus metus pasiekia 8 proc.
aukstesn] motery pasitenkinimo darbu lygj ir 17 proc. didesnj vyry jsitraukimg j tévy atostogas.
Pavyzdzio jéga daro jtakg ir iSoriniam jvaizdziui: kai klientams skirtus pristatymus veda dviese
dirbantys darbuotojai, dalijantys tas pacias pareigas, klientai organizacija dazniau suvokia kaip
pazangia ir socialiai atsakinga, o tai teigiamai siejasi su pardavimy augimu (Helmdag, Kuitto ir
Salonen, 2019). Galiausiai, pavyzdys turi reputacinj atlygj darbo rinkoje: talenty apklausos rodo, kad
78 proc. Z kartos kandidaty renkasi darbdavj, demonstruojantj realy lyderystés jsipareigojima
lygybei, vadovo pavyzdys tampa patikimiausiu $io jsipareigojimo jrodymu (World Economic Forum,
2022).

Lygiy galimybiy ir jtraukties principy diegimas. Lygiy galimybiy ir ijtraukties principy
jgyvendinimas organizacijose prasideda nuo aiskiai apibréZztos norminés sistemos, kuri ne tik
Jpareigoja darbdavius vengti diskriminacijos, bet ir skatina juos aktyviai jtraukti socialiai
pazeidziamas grupes ] visas sprendimy priémimo grandis. Europos Sgjungos lygmeniu pagrindinj
rémg suteikia Chartija dél pagrindiniy teisiy, Direktyva (EU) 2022/2381 d¢l ly¢iy pusiausvyros
valdybose ir Direktyva (EU) 2019/1158, jtvirtinanti darba-Seima derinanti modelj, Sie dokumentai
vadovybei sukuria aiSkig teising-reputacing paskata transformuoti viding politikg (Directive
2022/2381, 2022; Directive 2019/1158, 2019). Lietuvoje teisinj pagrinda papildo Lygiy galimybiy
istatymas ir 2022 m. pataisos Darbo kodekse, kurios jtvirtino administracines baudas uz nepagrista
lankstaus grafiko atmetimg bei jpareigojo didZigsias jmones skelbti darbo uzmokescio mediang pagal
lyt; (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Norminiai reikalavimai
jgauna strategine reikSme tik tuomet, kai valdyba lyCiy lygybe iSkelia i$ socialinés atsakomybés
priedélio j pagrindiniy organizacijos tiksly sarasa. Tyrimai rodo, kad jmonés, kurios jtrauke lygybe |
savo strateginius tikslus, per trejus metus sumazino motery darbuotojy kaitg 30 proc., o vyry — 18
proc. (Hideg ir kt., 2018). Valstybiné priezitra sustiprina pokyCiy krypti: Lygiy galimybiy
kontrolieriaus tarnyba pradéjo viesai skelbti ,,Lyciai palankiausiy darbdaviy® reitingg, o i jo vir§ing
pakilusios jmoneés fiksavo vidutiniskai 24 proc. iSaugusj paraiSky skaiciy | aukStos kvalifikacijos
darbo vietas (Skaidrilé Grigaité-Mockevicien¢, 2019). Tai rodo, kad teisinis pagrindas tampa stipriu
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poky¢iy skatintoju tada, kai finansiniai, reputaciniai ir teisiniai motyvai paskatina vadovus jtrauktj
traktuoti ne kaip trumpalaike iniciatyva, o kaip strateginj verslo prioriteta, kuriam skiriami konkretiis
biudzetai, darbo laikas ir talenty valdymo sprendimai.

Pasak Franco (2023) kultiiring transformacija sudaro ne vien naujos politikos, o nuoseklios vertybinés
intervencijos, pakeic¢iancios kolektyvo normas ir iSankstinius lukesCius. Pirmasis Zingsnis —
vertybinis pareiSkimas, kuriame jtrauktis apibréziama kaip esminé organizacijos identiteto dalis;
antras — elgesio kodeksas, detalizuojantis, kaip lygybé taikoma kasdienése situacijose: nuo susitikimy
kalendoriy iki projekty paskirstymo. Treciasis sluoksnis — nuosekli komunikacija — asmeniniy
patir¢iy pasakojimai, jkvepianciy pavyzdziy vaizdo tinklalaidés ir auk$c¢iausio lygio vadovy viesi
liudijimai — yra vienos veiksmingiausiy priemoniy griauti stereotipus apie motinystés poveik]
karjerai, nes jos jtikinamai parodo, kad lankstus darbo modelis gali biiti suderintas su aukstais darbo
rezultatais (Franco, 2023). Svarbi jgalinimo priemoné — darbuotojy apklausos ir atviri visos
organizacijos dialogai, kuriy metu anonimiSkai iSrySkinami mikroagresijos atvejai ir struktiirinés
klititys. Vadovybe jsipareigoja vieSai atsakyti, kokiy veiksmy imsis per artimiausig ketvirtj, ir véliau
pateikia ataskaitg apie pasiekta pazanga. Tokia dvipusé¢ komunikacija didina psichologinj sauguma,
kuris yra biitina sglyga, kad darbuotojai i§dristy naudotis lankstumu be baimés prarasti karjera (Arena
Jr. ir kt., 2023). Empiriniai duomenys rodo, kad organizacijose, kuriose nuosekliai taikomas
darbuotojy jsitraukimo ir griztamojo rySio veiksmy ciklas, motery pasitenkinimo darbu rodiklis
vidutiniSkai padidéja 0,9 balo penkiabaléje skal¢je, o vyry dalyvavimas tévystés programose
padvigubéja. Taigi giluminis kultiiros pokytis remiasi vertybiy deklaracija, nuolatiniu dialogu ir
demonstratyviu elgesiu i§ lyderystés puses, kuris legitimizuoja naujas normas visais hierarchijos
lygmenimis.

Skaitmeninis valdymas yra treiasis lygiy galimybiy jgyvendinimo ramsciai, nes be duomeny
skaidrumo nejmanoma objektyviai vertinti pazangos ir uztikrinti atsakomybés. Nuo 2024 mety visos
Lietuvos imonés, turinc¢ios daugiau nei 250 darbuotojy, turés vieSai skelbti ne tik vidutinj darbo
uzmokest] pagal lytj, bet ir rodiklj, parodantj, kiek procenty po motinystés ar tévystés atostogy
grizusiy darbuotojy per dvejus metus buvo paaukstinti arba igijo platesniy pareigy toje pacioje
grandyje (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Tarptautiniai tyrimai
atskleidzia, kad veiklos rodikliy vieSinimas sukuria reputacinj spaudimg organizacijoms ir per
penkerius metus padeda sumazinti atlyginimy skirtuma tarp ly¢iy nuo 15 iki 9 proc. (World Economic
Forum, 2022). Organizacijos viduje veiklos rodikliai tiesiogiai susiejami su vadovy metinémis
premijomis: jei griztan¢iy darbuotojy isitraukimas ar paaukstinimy lygis neatitinka nustatyty tiksly,
vadovo kintama atlygio dalis sumazinama, o sutaupytos léSos nukreipiamos j talenty ugdymo fonda.
Ne maziau svarbus ir skaidrumas tarp padaliniy: vidin¢je organizacijos sistemoje realiu laiku
pateikiama kiekvieno padalinio jtraukties statistika, kas skatina sveikg konkurencijg tarp vadovy,
siekianCiy geresniy rezultaty. Veiklos rodikliy vieSumas taip pat veikia prevenciskai — kai darbuotojai
mato, kad jy pazanga vertinama pagal objektyvius duomenis, sumazéja baime, jog lankstus darbo
modelis gali pakenkti karjerai, tod¢l daugiau zmoniy drasiai pasinaudoja tokia galimybe. Taip
finansiné atskaitomybé¢ pavercia ly¢iy lygybe ne teoriniu siekiu, o konkreciais skaiciais grjstu veiklos
vertinimo elementu.

Skaitmeniné darbo aplinka suteikia naujy galimybiy, taciau kartu kelia ir algoritmy pagristo
SaliSkumo rizika, todé¢l lygiy galimybiy principai turi biti uztikrinami ir dirbtinio intelekto
sprendimuose. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemy algoritmy perziiiros — nuolatiniai tikrinimai,
apimantys darbuotojy atrankos, projekty paskirstymo ir grjztamojo rySio rekomendacijy modelius —
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tampa bitina sglyga toms jmonéms, kurios siekia aplinkosaugos, socialinés atsakomybés ir gero
valdymo (ESG) sertifikato arba dalyvauja tarptautiniuose tvarumo indeksuose. Empiriniai tyrimai
rodo, kad pazangiosios technologijy imonés, kurios idiegé teisinguma uztikrinancius algoritmy
modelius, per vienerius metus 15 proc. padidino motery dalj techninése vadovaujanciose pareigose,
palyginti su jmonémis, kurios algoritmy neperziiiréjo (Bhatti, 2018). Lietuvoje ,,Infobalt* asociacijos
nariai susitar¢ de¢l dirbtinio intelekto etikos gairiy, kurios numato pareigg naudoti SaliSkumo
mazinimo technologinius sprendimus ir vieSai skelbti algoritmy perzitiros ataskaitas darbuotojams.
Toks skaidrumas stiprina pasitiké¢jimg, kad karjeros sprendimai grindZziami objektyviomis
kompetencijomis, o ne pasamoniniais iSankstiniais nusistatymais. Dirbtinio intelekto priemonés taip
pat gali aktyviai skatinti jtrauktj: automatiniai priminimai vadovams nurodo suplanuoti mentorystés
susitikimus, stebi, kad projekty uzduotys bty paskirstytos pagal darbuotojy kvalifikacijg ir 1§ karto
signalizuoja, jei sugrizgs darbuotojas gauna neproporcingai maziau matomy ar strategiSkai svarbiy
uzduoCiy. Todél technologijomis grista jtrauktis tampa dvejopo poveikio priemone: tinkamai
valdoma, ji pagreitina lygybés pazanga, taciau palikta be prieziiiros gali dar labiau jtvirtinti esamus
nelygybés modelius.

Organizacing¢ kultiira tampa tvari tik tuomet, kai susiformuoja bendruomeninis kapitalas — neformaliis
tarpusavio rySiai ir savitarpio pagalbos tinklai, kurie sustiprina oficialiai taikomas politikos
priemones. Daugelyje tarptautiniy bendroviy sukurtos tévams skirtos darbuotojy grupés suteikia
griztantiems kolegoms erdve dalytis patirtimi, gauti mentorystés palaikyma ir kartu aktyviai sitlyti
pokyéius bei tobulinti organizacijos politika. Aidukaité ir TeliSauskaité-Cekanaviciené (2020)
nustaté, kad Svedijoje daugiau nei 95 proc. motiny grizta j darba po vaiko prieZiiiros atostogy, nes
tévy bendruomeniy tinklai yra integruoti j organizacijy struktiirg — jiems skiriamas atskiras biudzetas,
sudaromas veikly kalendorius, o jy atstovai dalyvauja strateginiuose susitikimuose. Tuo tarpu
Lietuvoje iniciatyva ,,TéCiy centras® subiir¢ 420 tévy | kampanija, skatinanciag vienoda tévy
rodiklis padidéjo 7 proc. punktais. Sis pokytis prisidéjo prie stereotipo silpninimo, kad vaiky prieZitra
yra tik moters pareiga (Franco, 2023). Bendruomeninis kapitalas sustiprina oficialias priemones: kai
tévy bendruomenés viesai palaiko pareigy dalijimosi iniciatyvas, vadovai dragsiau siiilo dalytis
vadovaujan¢iomis pareigomis, nes jaucia kolektyving parama. Tokios darbuotojy grupés taip pat
veikia kaip neformalus ankstyvas jsp¢jimo mechanizmas — psichologinio nuovargio poZymiai
greiCiau pasiekia personalo skyriy, nes kolegos dazniau padrasina vieni kitus kreiptis pagalbos. Tokiu
biidu bendruomeniniai tinklai padeda kurti tvaria, savireguliacing jtraukties kultiirg organizacijoje.

Kultiiriniai poky¢iai retai jvyksta be pasiprieSinimo: vyresnio amziaus darbuotojai gali manyti, kad
lankstaus darbo grafiko ar pareigy dalijimosi priemonés pazeidzia ilgiau dirbanciyjy teises, o kai kurie
vyrai gali jausti, kad tévystés atostogy skatinimas atitrauks karjeros galimybes nuo jy. Todel
organizacijos taiko strukttiruota pokyciy valdymo metoda, kuriame kiekvienai suinteresuotai grupei
pateikiami pagrijsti, duomenimis paremti argumentai. Pavyzdziui, gali biti pristatomi skaiciai,
rodantys, kad komandose, kuriose taikomas pareigy dalijimosi modelis, re¢iau véluojama jgyvendinti
projektus, o jvedus lankstesnj darbo laikg sumazéjo nedarbingumo dieny skaicius (Beghini, Cattaneo
ir Pozzan, 2019). Vadovai mokomi atpazinti netiesiogin] pasiprieSinimg — sarkazma, pasyviai
agresyvy humorg ar Saliska projekty paskirstyma — ir nedelsiant taikyti aiSkiai apibrézta reagavimo
tvarka. Finansiniai motyvai taip pat prisideda prie pokyciy: kai lankstus darbo grafikas tampa
prieinamas visiems darbuotojams, o ne tik tévams, pavydas ar nepasitenkinimas maz¢ja, nes tokios
priemonés suvokiamos kaip bendras darbo salygy modernizavimas. Be to, Darbo kodeksas uztikrina
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vienodg apsaugg nuo diskriminacijos, todél personalo skyrius privalo turéti anoniminj skundy teikimo
kanalg bei skaidry skundy nagrinéjimo mechanizmg. Kaip nurodo Saunders‘as ir kolegos (2019),
tokia procedira stiprina darbuotojy pasitikéjima organizacijos politika ir padeda sumazinti
pasiprieSinimg pokyciams.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy, griztanciy po motinystés (tévystes) atostogy, sékminga
integracija priklauso nuo organizacinés kultiiros ir vadovybés poziurio j jtraukt. Literatiira rodo,
Jjog didZiausig poveikj daro strateginis vadovy jsipareigojimas, empatiné komunikacija, lankstaus
darbo normalizavimas ir sistemingos karjeros testinumo priemonés, tokios kaip mentorysté, globa ir
darbuotojy matomumo didinimas. Lygiy galimybiy principai tampa veiksmingi tada, kai jie
integruojami j organizacijos strategijq, grindziami skaidriais rodikliais ir siejami su vadovy
atsakomybe bei vertinimu. Skaitmeniné ir hibridiné darbo aplinka suteikia papildomy galimybiy
derinti darbg ir Seimos pareigas, taciau reikalauja sgmoningo lyderystés ir technologijy taikymo.
Tvari jtraukties kultiira formuojasi tuomet, kai organizacijos kryptingai investuoja ne tik j formalig
politikq, bet ir j kasdienes vadovavimo praktikas bei darbuotojy tarpusavio palaikymg.

2.3. Lankstaus darbo organizavimo formos

Darbo laiko adaptavimas. Nuo 2019 mety Europos darbo teis¢ nuosekliai stiprina darbuotojy
galimybes prasSyti lankstesniy darbo salygy. Europos Sgjungos direktyvos 2019/1158 devintasis
straipsnis jpareigoja darbdavius vertinti nuotolinio ar sutrumpinto darbo prasymus ,,objektyviai,
nesaliSkai ir pagristai‘, kai tokj praSyma pateikia tévai, auginantys vaikus iki aStuoneriy mety amziaus
(Direktyva (ES) 2019/1158, 2019). Lietuvoje §i nuostata buvo jgyvendinta 2022 mety Darbo kodekso
pakeitimais, pagal kuriuos darbuotojui suteikta teis¢ karta per dvylika ménesiy kreiptis deél
individualaus darbo grafiko, o darbdaviui nustatyta pareiga pateikti raSytinj, pagrista atsakymag ir, jei
praSymui nepritariama, pasiilyti tinkamg alternatyvg (Law Amending Labour Code, 2022).
Socialinio draudimo teis¢ taip pat buvo pritaikyta prie Siy pokyciy: 2022 m. Ligos ir motinystés
socialinio draudimo jstatyme jtvirtintas proporcingos iSmokos principas, kuris leidzia dirbantiems ne
visg darbo dieng gauti atitinkamg dalj iSmokos. Tai skatina palaipsnj motiny sugrjzimg j darbo rinkg
(Law Amending Sickness and Maternity Social Insurance Act, 2022).

COVID-19 pandemijos laikotarpiu nuotolinis darbas tapo placiai paplitusia praktika, o po 2020 mety
jis i8liko pagrindiniu pasirinkimu daugeliui dirban¢iy motiny. Tyrimai rodo, kad darbas i§ namy
sumazina psichologinj stresg ir padeda greiciau prisitaikyti prie profesiniy pokyciy: Carluccio ir
kolegos (2020) nustate, kad moterys, dirbancios nuotoliniu btidu bent tris dienas per savaite, patiria
18 proc. mazesnj emocinio i§sekimo lygi nei tos, kurios grizta i biurg visam darbo laikui. Taciau
norint, kad nuotolinis darbas bty veiksmingas, biitina turéti pakankamus skaitmeninius jgudzius.
Kauno technologijos universiteto 2018 mety kompetencijy prognozé skaitmeninima jvardija kaip
vieng svarbiausiy biisimos darbo rinkos aspekty. Tuo tarpu Bhatti‘s (2018) pabrézia, kad
organizacijos, kurios investuoja j darbuotojy skaitmeniniy gebéjimy stiprinimg motinystés atostogy
metu, po jy pabaigos pasiekia 12 proc. didesnj produktyvumo augima.

Dalinio darbo grafiko modeliai (nuo 0,5 iki 0,8 etato) Europos Sajungoje vertinami kaip svarbi
priemon¢ motinystés pertraukos neigiamam poveikiui mazinti, nes leidzia palaipsniui grizti |
profesinj gyvenimg islaikant daugiau laiko vaikui (Helmdag, Kuitto ir Salonen, 2019). Empiriniai
tyrimai rodo, kad moterys, kurios pirmuosius $esis ménesius po motinystés atostogy dirbo 0,6 etato,
po penkeriy mety patiria devyniais procentais mazesnj pajamy atotriikj nuo kolegiy be vaiky,
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palyginti su tomis, kurios i§ karto sugrjzo dirbti visg darbo dieng (Pertold-Gebicka, 2020). Taciau
dalinio grafiko modeliai taip pat kelia rizika stiprinti horizontalig segregacija: Europos lygmeniu
Lietuva vis dar vir§ija ES vidurkj pagal ne visg darbo dieng dirban¢iy motery koncentracija maziau
kvalifikuotuose sektorivose (OECD, 2022). Todél dalinio darbo grafiko skatinimas turéty buti
derinamas su karjeros tgstinumo priemonémis ir kompetencijy atnaujinimu (De Vos ir kt., 2020).

Lankstaus darbo grafiko politika yra glaudZiai susijusi su didesniu darbuotojy jsitraukimu ir ilgesniu
ju i8laikymu organizacijoje. Pasauliné metaanaliz¢ atskleidé, kad imonése, kur nuotolinis ar ne visas
darbo laikas prieinami be sudétingy administraciniy kliti¢iy, darbuotojy kaita yra vidutiniskai 15 proc.
mazesné (Hideg ir kt., 2018). Vis délto Arena ir kolegos (2023) jspé€ja apie vadinamajj lankstaus
darbo stigmatizavimg motinystés kontekste — kai moterys, pasirinkusios lankstesnj darbo modelj,
laikomos maziau atsidavusiomis profesinei karjerai, tod¢l organizacijoms svarbu uZztikrinti aiskig
vidaus komunikacijos politikg ir investuoti j vadovy mokymus, siekiant keisti iSankstinius
nusistatymus bei kurti palaikancig aplinkg visiems darbuotojams. Teisinés sankcijos prisideda prie
tokios darbo kulttiros stiprinimo: 2022 mety Darbo kodekso pataisos numaté baudas darbdaviams uz
nepagristg atsisakymg suteikti lankstesnj darbo grafika. Lietuvos marketingo asociacijos (LiMA)
tyrimas parode, kad po Siy teisiniy pakeitimy 38 proc. apklausty jmoniy atnaujino savo elgesio
taisykles, aiSkiai jtvirtindamos vadovy pareigg skatinti nuotolinio ir dalinio darbo grafiky taikyma
(Rudaitis, 2022).

Nuotolinis ir ne visas darbo laikas tampa svarbia priemone ne tik motinoms, bet ir tévams: po 2022
mety socialinio draudimo sistemos pakeitimy tévai, dirbantys daliniu grafiku, gauna iSmoka,
apskaiCiuotg pagal faktiSkai dirbtg laika, taciau jiems vis tiek skaiiuojamas visas socialinio draudimo
stazas (Law Amending Sickness and Maternity Social Insurance Act, 2022). Aidukaité ir
Telisauskaité-Cekanaviciené (2020) savo empiriniu tyrimu nustaté, kad toks teisinis ir socialinis
modelis 1,7 karto padidina tikimybe, jog tévai pasinaudos vaiko prieziliros atostogomis, o tai savo
ruoztu siejasi su greitesniu motiny sugrjizimu i darbo rinkg. Taciau Franco (2023) pabrézia, kad
kulttiriniai stereotipai vis dar iSlieka reikSminga klititimi: norint uztikrinti realy pokytj, neuztenka
vien finansiniy paskaty — butini aiskiis darbdaviy palaikymo zenklai, tokie kaip vieSai skelbiamos
iniciatyvos, palankios tévams. Tokios priemonés padeda mazinti kolektyvo spaudimg vyrams laikytis
tradicinio viso etato darbo modelio.

Skaitmeniniai sprendimai — nuo debesijos pagrindu veikianc¢iy platformy iki individualiy darbo laiko
apskaitos programéliy — tampa neatskiriama nuotolinio ir ne viso darbo laiko sistemos dalimi. World
Economic Forum (2022) prognozuoja, kad iki 2025 mety kas antra nauja darbo pozicija reikalaus
aukstesnio informaciniy ir rySiy technologijy rastingumo, todé¢l organizacijos, planuodamos lankstaus
darbo strategijas, turéty kartu sitlyti ir skaitmeniniy jgidziy ugdymo programas, ypac tiems
darbuotojams, kurie grizta po ilgesnés profesinés pertraukos. Bhatti‘s (2018) pabrézia, kad
investicijos | darbuotojy technologiniy gebé¢jimy stiprinimg atsiperka per trumpesn;j jsitraukimo
laikotarpj bei didesnj kiirybisSkuma komandose, dirbanciose misriu — tiek nuotoliniu, tiek biuro —
rezimu.

Darbo vietos ir atsakomybés pritaikymas. Karjeros pertrauky ir pareigy pasidalijimo modeliai
remiasi Europos Sgjungos teisine baze, kuri pastargjj deSimtmet] ypac pabrézia nenutriikstamos
karjeros testinumo principg. Direktyva (ES) 2019/1158 jpareigojo valstybes uztikrinti, kad tévai,
pasinaudoje bet kuria vaiko prieziiiros forma, biity grazinti j ankstesnes arba lygiavertes pareigas ir
turéty teise prasyti darbo atsakomybiy pasidalijimo pagal proporcingumo principg (Directive (EU)
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2019/1158, 2019). Lietuvoje $i nuostata jgyvendinta per Darbo kodekso 56 straipsnio 3 dalj, kuri
suteikia galimybe sudaryti laiking susitarimg dél perkélimo ar pareigy pasidalijimo iki dvejy mety
laikotarpiui (Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Valstybés
politikos lygmeniu Socialinés apsaugos ir darbo ministerija émési papildomy priemoniy, skirty darbo
ir Seimos derinimo skatinimui bei lankstaus uzimtumo modeliy plétrai, ragindama darbdavius
sudaryti sglygas tévams po vaiko priezitiros atostogy palaipsniui sugrjzti j darbo rinkg (Lietuvos
Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2023). Tokios priemonés atitinka tvarios
karjeros samprata, kurioje pabréziama darbuotojo, organizacinio konteksto ir laiko dimensijy sgveika
bei abipusis profesinis tobul¢jimas (De Vos ir kt., 2020). Panasiai ir Eurofound (2023) tyrimai rodo,
kad ,,job sharing® — viena i§ lanks¢iy darbo formy — gali padéti mamoms grjzti j darba, kartu stiprinant
kompetencijy plétra organizacijose.

Karjeros pertrauka néra tik fizinis nebuvimas darbe — jos kokybe lemia tai, kaip palaikomi rySiai su
organizacija. Praktika, kai darbuotojai vaiko priezitros atostogy metu kvie¢iami dalyvauti
kvalifikacijos keélimo uzsiémimuose ar neformaliuose susitikimuose, padeda i$laikyti profesinj rysj ir
pasitikéjima. Tyrimai rodo, kad tokie rySio palaikymo vizitai siejami su 27 proc. greitesniu sugrjzimo
1 darbg ritmo atkturimu (Hideg ir kt., 2018). Carluccio ir bendraautoriai (2020) papildomai nustaté,
kad darbuotojos, kurioms yra aiSkiai suplanuotas sugrizimo j darbg ir reintegracijos planas, po mety
pasizymi 14 proc. didesniu pasitikéjimu savo karjeros galimybémis. Lietuvoje bandomieji ,,karjeros
tilty* modeliai ypac paplite technologijy sektoriuje, kur nuotoliniai mokymai padeda palaikyti
technologiniy jgiidziy aktualumag. ,,Infobalt™ 2023 mety ataskaitoje skelbiama, kad po tokiy programy
92 proc. motiny sugrizta j tas pa¢ias arba aukStesnes pareigas. Si praktika atitinka Kauno
technologijos universiteto (2018) prognozeg, jog skaitmeninio rastingumo tgstinumas taps vienu
svarbiausiy veiksniy siekiant iSlaikyti karjerg sparciai kintancioje darbo rinkoje.

Pareigy pasidalijimo modelis — kai vienas etatas ir su juo susijusi atsakomybé padalijama tarp dviejy
ar daugiau darbuotojy — laikomas viena veiksmingiausiy priemoniy mazinant motinystés pertraukos
neigiama poveikj moterims, uzimancioms aukStas pareigas (Arena Jr., Volpone ir Jones, 2023).
Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (EBPO) duomenys rodo, kad Salyse, kuriose
bent 10 proc. vadovaujanciy pareigy atlickama dalijantis vienu etatu tarp keliy asmeny, motery dalis
auksciausio lygio valdymo organuose yra vidutiniskai 8 proc. didesné¢ (OECD, 2022). Lietuvoje toks
modelis vis dar naujas, taciau 2021 mety tyrimas parod¢, kad finansy sektoriuje 4,3 proc. grjztanciy
motiny sudaré¢ pareigy pasidalijimo sutartis, palyginti su vos 0,7 proc. 2018 m. (Brazien¢ ir
Vysniauskiené, 2021). Akademiniu poziiiriu pareigy pasidalijimo modelis sukuria ,.bendros
atsakomybes® erdve, kurioje Ziniy perdavimas vyksta per nuolatinj dialogg tarp darbuotojy, o tai
padeda sumazinti su projekty igyvendinimu susijusig proting jtampa ir rizikg (Ybema, van Vuuren ir
van Dam, 2020). Taciau Juska ir Navické (2022) atkreipia démes], kad toks darbo organizavimo
budas gali sulétinti karjeros pazanga, jei jmonéje néra aiskiy kriterijy, kaip vertinti kartu dirbanciy
darbuotojy rezultatus — tai gali sukurti vadinamasias ,,karjeros stalaktity* situacijas.

Tévy karjeros pertraukos daznai laikomos ,talenty nutekéjimo spraga®, kuri atsiranda, kai
prarandamas rySys tarp darbuotojo geb¢jimy ir organizacijos poreikiy. De Vos‘as ir kolegos (2020)
teigia, kad organizacijos, kurios investuoja | moduliu pagrjsta kompetencijy valdyma, gali paversti
Sig pertraukg strategiSkai vertinga prisitaikymo faze. Praktikoje tai reiskia galimybe darbuotojui
naudotis trumpais mokymy kursais, jgyti skaitmeninius pazyméjimus ir dalyvauti virtualiuose
projektuose, kurie jtraukiami j individualius tobuléjimo planus (Kauno technologijos universitetas,
2018). Pertold-Gebicka (2020) atliktas empirinis tyrimas parodé, kad motinos, per vaiko priezitiros
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pertrauka baigusios bent vieng atvirg internetinj mokymosi modulj, po sugrjzimo j darbg vidutiniskai
gauna 6 proc. didesnj atlyginima nei tos, kurios pertraukos metu savo kvalifikacijos neatnaujino.

Pareigy pasidalijimo modeliai ir struktiiruotai planuojamos karjeros pertraukos tampa lyciai
neutralios tik tuomet, kai jomis aktyviai naudojasi ir tévai. Aidukaité ir TeliSauskaité-Cekanavi¢iené
(2020) nustaté, kad Svedijoje, kur toks atsakomybés pasidalijimas tarp abiejy tévy yra jprasta
praktika, motiny grizimo j darba po 12 ménesiy rodiklis siekia 96 proc., tuo tarpu Lietuvoje — 72 proc.
Franco (2023) tyrimas rodo, kad Jungtiniy Amerikos Valstijy bendrovése, kuriose pareigy
pasidalijimo iniciatyvos buvo pritaikytos tiek motinoms, tiek t€évams, per trejus metus vyry, po vaiko
gimimo pasirinkusiy dalines pareigas, dalis iSaugo nuo 2 iki 9 proc. Tai padéjo sumazinti neigiamg
1Sankstin] poziiir] ] motinyste, ypa¢ sprendziant su organizacijos vertybémis susijusius klausimus
(Arena Jr. ir kt., 2023). Pasaulio ekonomikos forumo ataskaita Sias priemones sieja su pageréjusiais
rezultatais ekonominiy galimybiy indekse (World Economic Forum, 2022).

Saunders‘as, Lewis‘as ir Thornhill‘as (2019) siiilo darbdaviams vertinti pareigy pasidalijimo nauda
ne tradiciniais darbuotojy skaiCiaus rodikliais, o atsizvelgiant j talenty iSlaikymg ir pasikeitusia
projekty jgyvendinimo rizika. Vis délto Karlaité (2020) pabrézia, kad papildomas administracinis
darbo kruvis — toks kaip darbo grafiky derinimas ar veiklos rodikliy i§skyrimas — gali sudaryti nuo
10 iki 15 proc. personalo skyriaus darbo laiko, todé¢l biitina procesy skaitmeniné automatizacija.

Pagrindiniai i88ukiai, kylantys taikant pareigy pasidalijimo modelj, yra vertinimo SaliSkumas,
nepakankamas informacijos perdavimas tarp partneriy ir darbo laiko praradimai dél neefektyvaus
koordinavimo. Arena ir bendraautoriai (2023) siiilo taikyti dvigubo vertinimo principa: darbuotojy
pora, dalijjanti tas pacias pareigas, vertinama tiek uz bendrus darbo rezultatus, tiek atskirai uz
kiekvieno asmeninj indélj. Toks modelis padeda iSvengti nesutarimy ir uztikrina sgziningesnj
vertinimg Kita problema — galimas karjeros augimo sustojimas. Cattaneo, Pozzan‘as ir Beghini‘s
(2019) atkreipia démes;j, kad jei néra aiskiai apibrézto grizimo ] viso etato atsakomybe plano, pareigy
pasidalijimo modelis gali virsti vadinamuoju ,,roZiniu rezervatu* — padétimi, kurioje darbuotojai liecka
zemesniuose lygmenyse be galimybés kilti auks¢iau. Todél rekomenduojama i$ anksto nustatyti aisSky
laikinumo terming, pavyzdziui, 18 ménesiy, ir suplanuoti mentorystés procesa, kuris padéty
palaipsniui pereiti prie visy pareigy perémimo (Ybema ir kt., 2020). Galiausiai, Lietuvoje teisinis
reguliavimas vis dar nei§sprendzia vieno svarbaus klausimo — atsakomybés uz galimas klaidas. Darbo
kodeksas numato bendra, solidarig atsakomybe, o tai gali kelti pernelyg didele rizika tiems
specialistams, kurie administruoja mazesnés rizikos projektus (Juska ir Navicke, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad lankstaus darbo organizavimo formos — darbo laiko adaptavimas,
nuotolinis ir dalinis darbas, pareigy pasidalijimas bei struktiiruotai planuojamos karjeros pertraukos
—yra svarbios priemonés, padedancios uztikrinti sklandy darbuotojy grjzimg po motinystés (tévystés)
atostogy ir mazinti karjeros pertrauky neigiamas pasekmes. Tyrimai rodo, kad tinkamai taikomas
lankstumas prisideda prie mazesnio emocinio issekimo, didesnio darbuotojy islaikymo ir spartesnio
profesinio prisitaikymo. Vis délto pabréziama, kad lankstus darbas néra savaime neutralus
sprendimas — be aiskiy karjeros testinumo, kompetencijy atnaujinimo ir vertinimo mechanizmy jis
gali sustiprinti lyciy segregacijq ar sulétinti profesing pazangq. Todél efektyvus lankstaus darbo
modeliy taikymas reikalauja ne tik teisinio reguliavimo, bet ir sgqmoningy organizaciniy sprendimy,
vadovy palaikymo, skaitmeniniy kompetencijy ugdymo bei aiskiai apibrézty grizimo ir atsakomybiy
pasidalijimo principy.

34



2.4. Emociné ir psichologiné parama ir karjeros testinumo sprendimai

Darbuotojy emocinés gerovés programos. Siuolaikiniai tyrimai pabrézia, kad motinystés (tévystés)
atostogos reiskia ne vien fizinj atsitraukimg nuo darbo, bet ir reikSmingg psichologinés tapatybés
pokyti. Siuo laikotarpiu daznai isryskéja padidéjes emocinis jautrumas, iskyla vaidmeny konfliktai ir
nerimas dél profesinés ateities (Carluccio ir kt., 2020). Tyrimai atskleidzia, kad moterys, kurios
nesulaukia organizacinés paramos sugrjzus j darba, per pirmuosius SeSis ménesius patiria iki 40 proc.
aukstesn;j streso lygi nei tos, kurioms buvo taikomos tikslingos psichologinés pagalbos priemonés
(Arena Jr., Volpone ir Jones, 2023). Emociné¢ gerove glaudziai susijusi su karjeros testinumu:
moterys, kurioms buvo suteiktas formalus emocinés paramos paketas, po dvejy mety turéjo 16 proc.
didesne tikimybe uzimti aukStesnes pareigas, o darbuotojy kaitos rodiklis sumaz¢jo mazdaug
tre¢daliu (Hideg ir kt., 2018).

Grjztanciam darbuotojui mentorysté dazniausiai organizuojama dviem kryptimis: viena orientuota ]
karjeros tiksly atnaujinima, kita — j emocinj palaikyma, savivertés stiprinimg ir darbo bei Seimos
gyvenimo derinimg. Empiriniai tyrimai rodo, kad moterys, kurios per pirmuosius tris ménesius po
sugrjzimo su mentoriumi susitinka bent kas dvi savaites, po mety pasiekia 21 proc. geresnius tiksly
igyvendinimo rezultatus, palyginti su tomis, kurios mentorystés netur¢jo (Ybema, van Vuuren ir van
Dam, 2020). Pavyzdziui, Lietuvoje jgyvendintos bandomosios programos ,,Women Back® metu
karjeros mentoriai buvo parenkami i§ tos pacios profesinés srities kaip ir griztan¢ios darbuotojos, o
emocinj palaikymga teiké mentoriai i§ personalo arba organizacijos sveikatingumo skyriy. Toks dviejy
lygiy mentorystés modelis padéjo sumazinti patiriamo streso lygj — pagal subjektyvaus streso skale
jis penkta ménesj po grizimo sumazéjo nuo 23,4 iki 17,8 balo. Mentorystés veiksminguma dar labiau
sustiprina vadinamoji ,,SeSéliavimo* praktika — trumpi, vienos ar dviejy dieny darbo stebéjimo vizitai
motinystés (tévysteés) atostogy metu. Jie padeda palaikyti profesinj rysj, sustiprina pasitikéjima savimi
ir sumazina sugrjzimo j darbg Soka (Carluccio ir kt., 2020).

Be individualios mentorystés, vis labiau vertinamos grupinés paramos iniciatyvos, kurios kuriamos
kaip saugi aplinka dalytis patirtimis ir i§$kiais. Aidukaité ir TeliSauskaité-Cekanaviciené (2020)
pabrézia, kad Svedijoje motery sugrjzimo j darba rodiklis virsija 95 proc., nes organizacijos aktyviai
palaiko neformalius tévy bendruomeniy tinklus, kurie teikia praktinius patarimus bei emocing
paramg. OECD (2022) rodo, kad tokios paramos grupés sumazina darbuotojy pasitraukimo i$ darbo
lygi 8-10 proc. Tyrimai Lietuvoje taip pat patvirtina, kad darbuotojai, bent karta per ménes;j
dalyvaujantys tokiose grupése, po grizimo | darbg jaucia 0,4 balo aukStesnj pasitenkinimg darbu
penkiabaléje skaléje (Braziené ir VySniauskiené, 2020).

Organizacijos daznai sitilo anoniminius psichologinés pagalbos kanalus arba emocinés gerovés
programas, kurios suteikia galimybe¢ gauti nuo 6 iki 10 konsultacijy per metus. Hideg‘as ir
bendraautoriai  (2018) nustaté, kad moterys, pasinaudojusios bent keturiomis tokiomis
konsultacijomis, gerokai recCiau patiria pogimdyvinés depresijos simptomus — jy pasitaiko tik 11
proc., palyginti su 29 proc. tarp ty, kurios pagalbos nesulauké. Pavyzdziui, Lietuvoje universalig
emocinés pagalbos linijg sitlo iniciatyva ,,Mélynas pirmadienis®, bendradarbiaujanti su
pagrindinémis banky ir telekomunikacijy jmonémis. 2023 mety ataskaitoje nurodoma, kad net 37
proc. Sios paslaugos naudotojy sudaré grijztancios motinos ar tévai. Psichologiné pagalba tampa
investicija, o ne sagnaudomis: De Vos‘as, Van der Heijden‘as ir Akkermans‘as (2020) apskaiciavo,
kad kiekvienas j emocinés gerovés programg investuotas euras organizacijai sugrizta 2,2 Euro
pavidalu d¢l sumazéjusio nedarbingumo ir padidéjusio darbo nasumo.
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Pandemijos laikotarpiu organizacijos vis plafiau pradéjo taikyti skaitmenines sveikatingumo
platformas. Bhatti‘s (2018) pazymi, kad démesingo isisgmoninimo (mindfulness) programélés,
individualizuoti streso valdymo kursai ir automatinés pokalbiy sistemos psichologinei pagalbai
padeda pasiekti didesnj Zzmoniy skai¢iy su mazesnémis sgnaudomis. Nuotolinés terapijos sesijos ypac
naudingos regionuose, kuriuose triikksta specialisty, dirbanciy gyvai: Lietuvos elektroninés sveikatos
sistemos bandomasis projektas parodé, kad virtualiy konsultacijy prieinamumas padidino paslaugy
naudojimg 48 proc. tarp dirbanc¢iy motiny, gyvenanciy uz didziyjy miesty riby. Arena ir kolegos
(2023) pabrézia, kad skaitmeniniai sprendimai yra veiksmingiausi, kai jie yra integruoti | platesne
organizacijos gerovés sistema, pavyzdziui, personalo portale, kuriame vienu prisijungimu galima
pasiekti mentorystés susitikimy kalendoriy, mokymosi modulius ir psichologo konsultacijy
registracijg.

Vadovo elgesys turi esminés reikSmeés tam, ar grjZztanti motina jausis saugiai ir palaikoma. Mokymo
programos, skirtos ugdyti empatiska vadovavimg ir Seimai palanky lyderystés stiliy, rodo aisky
poveiki: po 24 val. trukmés mokymy ciklo, orientuoto i aktyvy klausyma, nejsakmaus pobiidzio
griztamajj ry$j ir mikroagresijy prevencija, darbuotojy patiriamas vadovo palaikymo lygis
vidutiniskai padidéjo 0,8 balo penkiabalé¢je skaléje (Juska ir Navicke, 2022). Vadovy kompetencijos
tiesiogiai siejasi su mentorystés programy veiksmingumu, nes vadovas tampa réméju, kuris aktyviai
gina darbuotojo interesus ir saugo ji nuo projekty reikSmingumo mazZinimo ar atsakomybeés
sumazinimo (Cattaneo, Pozzan ir Beghini, 2019).

Nepaisant jgyvendinamy programy, kultiiriniai stereotipai vis dar islieka reikSminga klittis.
Lauzadyté-Tutliené ir Mikuciauskaité (2022) nustate, kad net 32 proc. motery bijo, jog praSymas
suteikti psichologing pagalbg gali biiti vertinamas kaip silpnumo pozymis. Karlait¢ (2020) sitlo
Jjmonéms taikyti anonimin¢ registracija emocinés gerovés paslaugoms bei rengti informacines
kampanijas, kurios padéty griauti su psichologine pagalba susijusias stigmas. OECD (2022)
rekomendacijose ragina vieSojo sektoriaus darbdavius rodyti pavyzdi — skelbti gerovés programy
naudojimo statistikg skaidriai, taciau neatskleidziant asmeninés informacijos.

Organizuota mentorysté, emociné pagalba ir Seimai palankios programos sukuria savotiSka
»~emocinio atsparumo tiltg* — struktiirg, padedancig darbuotojoms ne tik i$laikyti, bet ir sustiprinti
motyvacija testi profesinj kelig. Pertold-Gebicka (2020) papildomai parod¢, kad moterys, kurios
motinystés atostogy metu dalyvavo tokiose programose, reciau pereina j mazesnés vertés darbo
vietas, todél jy ilgalaikis pajamy skirtumas lyginant su kolegémis, kurios neaugina kiidikiy, sumazéja
beveik perpus.

Karjeros griftamojo stebéjimo ir tobuléjimo mechanizmai. Siuolaikinis poZiiiris j karjeros testinuma
vertina grjztancio darbuotojo kompetencijy ir rezultaty stebéseng kaip savarankiska procesa, atskirtg
nuo jprasty metiniy vertinimy. Empiriniai duomenys rodo, kad organizacijos, kurios per pirmuosius
tris ménesius taiko specialy vertinimo model; grjzusiems darbuotojams, antraisiais metais po
sugrizimo fiksuoja 18 proc. auks$tesnj darbo nasumg, palyginti su jprastais vertinimo metodais
(Carluccio ir kt., 2020). Sis vertinimo modelis remiasi dviem principais: a) laiko rezervu
kompetencijy atnaujinimui, kai uzduoc¢iy sudétingumas didinamas palaipsniui ir b) dvigubu
vertinimu, kai vadovo nuomong papildo mentoriaus ar projekto vadovo grjztamasis rySys (Ybema,
van Vuuren ir van Dam, 2020).
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Individualiis ugdymo planai — tai raSytiniai susitarimai, kuriuose apibréziami trijy lygiy darbuotojo
tikslai: (1) esamy kompetencijy palaikymas, (2) svarbiausiy ziniy ar jgudziy trikumy uZpildymas ir
(3) ilgalaiké karjeros raidos kryptis per dvejy — trejy mety laikotarpi. De Vos, Van der Heijden ir
Akkermans (2020) pabrézia, kad ugdymo planai, kuriuose aiSkiai nurodyti mokymosi istekliai,
mentoriaus vaidmuo bei veiklos vertinimo rodikliai, padidina metiniy tiksly igyvendinimo rodiklius
24 proc. Lietuvos informaciniy technologijy sektoriaus tyrimas parodé, kad darbuotojos, kurios
pasinaudojo individualiais ugdymo planais, per pusantry mety dvigubai dazniau buvo paaukstintos,
0 jy vidutinis atlyginimo augimas 9 proc. virSijo kontrolinés grupés rezultatus (Brazien¢ ir
Vysniauskien¢, 2020).

Spartéjanti skaitmenizacija pasauliniu mastu lemia tai, kad po 12—18 ménesiy trukmés atostogy dalis
techniniy gebéjimy gali buti pasen¢. Kauno technologijos universiteto (2018) duomenimis, net 60
proc. motiny grizta j pareigas, kuriose bent viena naudojama darbo platforma jau btina pakeista
naujesne versija. Praktikoje kompetencijy spragoms nustatyti naudojamos personalo valdymo
sistemos bei savianalizés apklausos. Bhatti (2018) sitlo taikyti miSry metoda, jungiantj darbuotojos
saves vertinimg ir vadovo jzvalgas, nes daznai moterys linkusios nuvertinti svarbiausius savo
igiidzius, ypac tuos, kurie darbdaviui yra reikSmingiausi — §j reiSkinj mokslininkai vadina perdétu
abejojimu savo kompetencija.

Hideg‘as ir kolegos (2018) nustaté, kad griztan¢ios moterys didZiausig psichologinj saugumga patiria
tuomet, kai sulaukia dazno, bet trumpesnio griztamojo rySio — tai vadinama nuoseklaus mikro-
jvertinimo praktika. Dirbtiniu intelektu paremti trumpi priminimai ar pasitilymai personalo sistemoje
leidzia stebéti pazangg neapkraunant vadovo papildomu darbo kriiviu. Visapusiski (360 laipsniy)
vertinimai, jtraukiantys ne tik kolegas, bet ir klientus bei tiekéjus, padeda sumazinti vadovo ar
komandos SaliSkumo rizikg ir suteikia iSsamesnj darbuotojo profesinio potencialo vertinimg (Arena
Jr. ir kt., 2023).

Mentorius suteikia profesiniy patarimy ir padeda orientuotis darbo aplinkoje, tuo tarpu réme¢jas — tai
asmuo, aktyviai skatinantis darbuotojo karjeros pazanga, rekomenduodamas jj strateginéms
uzduotims ar paaukStinimui. Bitent rémimo stoka daznai jvardijama kaip viena pagrindiniy
priezasCiy, dél kuriy moterys susiduria su vadinamosiomis ,,stiklinémis lubomis* — nematomomis
klititimis kilti karjeros laiptais (Ozgirdaite, Stewart ir Fallon, 2020).

Trumpalaikiai mokymosi sertifikatai, tokie kaip atviri internetiniai kursai ar moduliai, tampa ypac
reikSmingi tuomet, kai karjeros pertrauka sutampa su spartaus technologinio progreso laikotarpiu.
Pertold-Gebicka (2020) nustate, kad moterys, kurios per vaiko prieZiliros atostogas jgijo bent vieng
tokio tipo paZymeéjima, vidutiniSkai uzdirba 6 proc. daugiau nei tos, kurios papildomo mokymosi
nebuvo pasirinkusios. Lietuvoje individualius ugdymo planus dazniausiai finansuoja darbdaviai.
Lietuvoje darbuotojy kvalifikacijos kélimo ir mokymosi iSlaidas dazniausiai finansuoja darbdaviai, o
nuo 2022 m. galiojantys Pelno mokesCio jstatymo pakeitimai leidzia 1§ pelno mokes¢io bazés
atskaityti iki 1000 eury per metus skiriamas darbuotojo mokymosi iSlaidas (Lietuvos Respublikos
Seimas, 2001). Tokia priemoné skatina organizacijas investuoti j individualius ugdymo planus ir
trumpalaikius kursus, orientuotus j Siuolaikiniy geb¢jimy stiprinima (Valstybiné mokesc¢iy inspekcija,
2025). Naudojant personalo duomeny analize, darbuotojy grizimo pazanga siejama su komandos
darbo rezultatais bei ly¢iy pusiausvyros rodikliais. OECD (2022) rekomenduoja taikyti vadovavimo
jtraukties vertinimo sistema, kur vienas i$ vertinimo kriterijy — ar grjzusios darbuotojos per dvejus
metus buvo paaukstintos. World Economic Forum (2022) ataskaita parodé, kad valstybés, kurios
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viesai skelbia tokius veiklos rodiklius, grei¢iau mazina ly¢iy skirtumus darbo rinkoje. Lietuvoje nuo
2024 mety jsigalios reikalavimas jmonéms, turin¢ioms daugiau nei 250 darbuotojy, skelbti ly¢iy
pasiskirstymo duomenis pagal pareigy lygmenis. Tikimasi, kad tai paskatins vie$g spaudima jtraukti
individualiy ugdymo plany rezultatus i sprendimus dél karjeros (Vilikanskyté ir Mizgirdé, 2021).

Didziausia klititis — vadinamoji ,,motinystés bausmes atmintis“: vadovai, prisimindami vélavimus ar
sumazéjusj naSuma néStumo pabaigoje, po sugrizimo daznai biina linke atsargiai skirti atsakomybes
ar svarbius projektus (Arena Jr. ir kt., 2023). Sprendimas — taikyti objektyvius veiklos vertinimo
rodiklius bei anoniming paskyrimo sistema, kai projektai darbuotojams paskirstomi neatskleidziant
Juy asmens tapatybés. Kita dazna klifitis — pertekliné vertinimo struktiira: jei darbuotojo grjzimo j darbo
aplinkg vertinimai dubliuoja jprastus ketvir€io vertinimus, tai sukelia administracin} krivj ir
nuovargj. Saunders, Lewis ir Thornhill (2019) rekomenduoja integruoti grjizimo stebésenos modulius
] esamas personalo valdymo sistemas, kad biity iSvengta duomeny jvedimo dubliavimo ir
supaprastintas procesas.

Viesajame sektoriuje karjeros plany jgyvendinimas daznai susiduria su finansiniais ribojimais, tac¢iau
2021-2023 m. Europos socialinio fondo 1éSomis buvo vykdomas projektas ,,Griztu i valstybe®, kurio
metu buvo sukurti individualtis ugdymo planai 1200 darbuotojy savivaldybése visoje Lietuvoje.
Tyrimo rezultatai rodo, kad po projekto jgyvendinimo vidaus personalo trilkumas sumaz¢jo 25 proc.
(Juska ir Navicke, 2022).

Apibendrinant galima teigti, kad emociné ir psichologiné parama yra esminé sékmingo darbuotojy
grizimo po motinystés (tévystés) atostogy sqlyga, nes ji padeda mazinti stresq, stiprina pasitikéjimq
savimi ir palaiko profesing motyvacijq. Tyrimai rodo, jog psichologinés pagalbos programos,
mentorysté ir vadovy empatiskas elgesys prisideda prie didesnio darbuotojy islaikymo ir geresniy
karjeros testinumo rezultaty. Poskyris taip pat parodo, kad didZiausiq poveikj emocinei gerovei ir
profesinei raidai turi integruotas poziuris, kai emociné parama derinama su aiskiais karjeros
stebésenos ir ugdymo sprendimais. Tokios priemonés leidzia sumazinti sugrjzimo rizikas ir uztikrinti
tvaresnj darbuotojy jsitraukimq bei ilgalaike profesing raidg.

Apibendrinant pastebima, kad darbuotojy griZimas po motinystés (tévystés) atostogy yra daugialypis
procesas, priklausantis nuo teisinio reguliavimo, socialinés apsaugos ir organizaciniy sprendimy
dermés. Nors ES ir Lietuvos teisés aktai uztikrina formaliy garantijy pagrindg, analizé parode, kad
vien teisinés priemonés néra pakankamos — jy veiksmingumas tiesiogiai priklauso nuo organizacijy
taikomos praktikos, vadovavimo kokybés ir organizacinés kultiiros. Pagrindziama, kad socialinés
apsaugos priemonés, lankstaus darbo formos, jtrauktj palaikantis vadovavimas, lygiy galimybiy
politika, emociné ir psichologiné parama bei karjeros testinumo sprendimai veikia efektyviausiai
tuomet, kai taikomi kompleksiskai. Tokia integruota sistema padeda maZinti karjeros pertrauky
neigiamas pasekmes, stiprina darbuotojy saugumo jausmgq, didina jsitraukimq ir lojalumg
organizacijai. Taigi, tvarus darbuotojy sugrizimas po motinystés (tévystés) atostogy yra strateginis
organizacijos pasirinkimas, turintis reiksmingq poveikj tiek darbuotojy gerovei, tiek ilgalaikiam
organizacijos veiklos tvarumui.
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3. Organizaciniy sprendimy darbuotoju, griZtan¢iy po motinystés (tévystés) atostogy, gerovei
uZztikrinti empirinis tyrimas

3.1. Tyrimo metodologinés nuostatos ir organizavimas

Siame magistrinio baigiamajame projekte taikoma kokybinio tyrimo paradigma, kuri leidzia giliau
suprasti darbuotojy, griztanciy j darbo rinkg po motinystés ar tévystés atostogy, asmenines patirtis
bei organizaciniy sprendimy, taikomy jy gerovei uztikrinti, poveikj. Kokybinis tyrimas pasirinktas
samoningai, siekiant ne kiekybiskai iSmatuoti, bet jsigilinti i subjektyvias darbuotojy patirtis,
vertinimus, emocinj konteksta bei jy sgveika su organizacine aplinka. Kaip teigia Crotty (1998),
Denzin‘as ir Lincoln‘as (2011), tokia tyrimo prieiga leidZia suprasti ne tik pacius organizacinius
sprendimus, bet ir tai, kaip jie yra priimami, interpretuojami ir iSgyvenami individualiame lygmenyje.

Tyrimo metodologija grindZziama keliomis tarpusavyje susijusiomis teorinémis prieigomis, kurios
leidzia visapusiSkai analizuoti darbuotojy grizimo | darba po motinystes (tévysteés) atostogy patirtis
organizaciniame kontekste.

Visy pirma, tyrimas remiasi darbuotojy gerovés samprata, Kuri, kaip teigia Oswald‘as, Proto‘s ir
Sgroi (2015), apima ne tik materialing ar ekonoming nauda, bet ir subjektyvy pasitenkinimg darbu,
emocinj komforta bei darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra. Tyré¢jai pabrézia, kad darbuotojy
gerové yra reikSmingas organizacinés sékmés veiksnys — ji tiesiogiai susijusi su didesniu
produktyvumu, jsitraukimu bei motyvacija.

Tyrimo pagrindu taip pat pasirinkta suvokiamos organizacinés paramos (angl. Perceived
Organizational Support) teorija, kurios pradininkai Eisenberger‘is ir kt. (1986). Si teorija teigia, kad
darbuotojai vertina, kiek organizacija riupinasi jy gerove ir vertina jy indé¢lj — tai daro jtaka jy
lojalumui, pasitikéjimui organizacija bei motyvacijai. Ypa¢ griZimo po motinystés ar tévystes
atostogy laikotarpiu darbuotojai yra jautresni organizacijos signalams: ar jie jauciami kaip svarbds,
ar jy poreikiai suprantami, ar grizimas yra palengvinamas praktiniais ir emociniais sprendimais.

Treciasis teorinis pagrindas — tai psichologinio kontrakto teorija, kurig suformulavo Rousseau (1989).
Psichologinis kontraktas apibréziamas kaip nerasytas, darbuotojo ir organizacijos tarpusavio lukesciy
ir jsipareigojimy rinkinys. Kai darbuotojas grizta po ilgesnés pertraukos (motinystés ar tévystés
atostogy), jo liikesCiai organizacijos atzvilgiu gali buti jautresni — jis tikisi paramos, lankstumo,
supratingumo, o nepatenkinti Sie likesCiai gali sukelti nusivylimg, sumazinti pasitikéjima
organizacija ar net lemti ketinimus pasitraukti i§ darbo.

Galiausiai, tyrime pasitelkiama ir darbo ir seimos konflikty teorija (Greenhaus ir Beutell, 1985), kuri
paaiskina, kaip darbo reikalavimai gali trukdyti §eimos vaidmenims ir atvirk¢iai. Si teorija leidzia
geriau suprasti, su kokiais sunkumais susiduria darbuotojai, siekiantys derinti profesinius ir tévystés
Jsipareigojimus po sugrjzimo, bei kokie organizaciniai sprendimai galéty padéti §j konflikta sumazinti
— pavyzdziui, lankstus darbo grafikas, hibridinis darbo modelis ar tévams skirtos papildomos
priemongs.

Siy metodologiniy nuostaty derinys leidzia tyrimui ne tik ap&iuopti individualias darbuotojy patirtis,
bet ir konceptualizuoti jas placiau — kaip rezultatus organizaciniy veiksmy, kurie gali biiti tobulinami
siekiant didesnés darbuotojy geroves, lojalumo ir motyvacijos po grjzimo ] darbo rinka.
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Teorin¢je darbo dalyje aptarta, kad darbuotojai, sugrjztantys po motinystés ar tévystés atostogy,
susiduria su reikSmingais i8Sukiais: kompetencijy atnaujinimo, emocinés jtampos ar socialinio
jsitraukimo aspektais. Atsizvelgiant ] tai, tyrimas orientuotas j darbuotojy subjektyvy suvokimg —
kaip jie patys vertina grizimo patirtj, kiek jauciasi suprasti ir palaikomi, bei kaip tokios priemonés
veikia jy ilgalaikj jsitraukima ir pasitenkinimg darbu.

Pasirinkta interpretatyviné tyrimo paradigma, kuri grindziama prielaida, kad socialiné realybé néra
objektyviai egzistuojanti, o yra kuriama ir interpretuojama individy per jy patirtis, sgveikas bei
prasmiy konstravimg (Schwandt, 1994; Crotty, 1998). Tokiu biidu tyréjas veikia ne kaip nuosalus
stebétojas, bet kaip aktyvus, reflektuojantis dalyvis, siekiantis suprasti tiriamyjy vidinj pasaulj — jy
mintis, emocijas, vertybes bei prasmes, kurias jie suteikia savo patirtims (Denzin ir Lincoln, 2011).
Interpretatyviné paradigma ypac tinkama tiriant asmeninius, gyvenimo kokybei ir emocinei biisenai
reikSmingus reiskinius, tokius kaip grjzimas j darba po motinystés ar tévystés atostogy, kai svarbios
tampa ne tik faktinés aplinkybes, bet ir jy subjektyvus iSgyvenimas (Guba ir Lincoln, 1994).

Taigi, tyrimas orientuojasi ] gilig dalyviy patirties analize¢, siekiant ne tik identifikuoti esamus
organizacinius sprendimus, bet ir atskleisti, kaip Sie sprendimai yra iSgyvenami bei kokig reikSmg¢ jie
turi darbuotojy gerovei. Tokiu budu tyrimo rezultatai padés ne tik geriau suprasti esamg situacija
organizacijose, bet ir formuluoti rekomendacijas, kaip uztikrinti veiksmingesne¢, i darbuotojo
poreikius orientuota, parama.

Tyrimo instrumentarijus. Siekiant iSsiaiSkinti, kokie organizaciniai sprendimai yra reikSmingi
darbuotojy, griztanciy po motinystés ar tévystés atostogy, gerovei uztikrinti, 1 lentel¢je pateikiamas
apibendrintas tyrimo instrumentarijus. Tyrimo instrumentarijus sudarytas remiantis mokslinés
literatiiros analize bei teorinéje dalyje iSskirtais darbuotojy gerovés aspektais (Oswald, Proto ir Sgroi,
2015; Stelmokiené ir kt., 2022; Tansky ir Cohen, 2001). Pasirinkta strukttira atliepia daugiaplane
geroveés sampratg, kuri apima tiek subjektyvius emocinius vertinimus, tiek objektyvius organizacinius
veiksmus, darancius jtakg darbuotojy savijautai grizimo j darbg laikotarpiu.

1 lentelé. Apibendrintas tyrimo instrumentarijus (sudaryta autorés)

Darbuotojy gerovés dimensija | Kategorija

Psichologiné gerové e emociné biisena grjzus

e emocinis palaikymas

Fiziné geroveé o fizinis pasirengimas (fiziskai pajégiis)
e darbo aplinkos pritaikymas

e darbo ir Seimos fizinio kruivio balansas

Ekonominé gerové e atlyginimo tgstinumas
e finansinio stabilumo jausmas po grizimo
e socialiniy garantijy iSlaikymas

e papildomos naudos ar paskatos saugumo jausmui

Socialiné gerové e socialiné integracija
e santykiy kokybé

e socialinis pripazinimas

Organizaciné gerové e lankstus grafikas

e informacijos prieinamumas

e vadovo poziiiris
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Instrumentarijy sudaro penki diagnostiniai blokai, atitinkantys pagrindines darbuotojy geroveés
dimensijas:

e Psichologiné gerové — apima emocin¢ darbuotojy buiseng bei psichologinio saugumo jausmag
darbo aplinkoje. Naujausi tyrimai parodo, kad darbuotojy emociné savijauta, streso lygis ir
palaikymo prieinamumas darbe yra esminiai psichologinés gerovés veiksniai, ypac reikSmingi
griztant po ilgesnio nedarbo periodo (Pandey ir kt., 2025; Hennicks, Heyns ir Rothmann,
2024).

e Fiziné gerové — apima ne tik darbuotojy fizinj pasirengima sugrijzti j darbo ruting, bet ir darbo
aplinkos pritaikyma bei fizinio darbo ir Seimos kriivio balansg. Darbo vietos ergonomika,
sveikatai palanki aplinka ir galimybés sumazinti fizinj pervargimg yra svarbis aspektai
s¢kmingai reintegracijai (Dumitriu ir kt., 2025).

e Ekonominé gerové — apima darbuotojy finansinio saugumo uztikrinimg — atlyginimo
testinuma, socialiniy garantijy iSlaikymg ir papildomas paskatas. Finansiné stabilumo patirtis
grizus ] darbg lemia ne tik emocinj sauguma, bet ir darbuotojy lojaluma organizacijai (Pandey
ir kt., 2025).

e Socialiné gerové — tyrime siejama su santykiy kokybe, darbuotojy jtraukimu j kolektyva bei
socialiniu pripazinimu. Darbuotojy jausmas, kad jie yra organizacijos dalis, turi tiesioginj
poveikj jy emocinei pusiausvyrai ir motyvacijai (Hennicks ir kt., 2024).

e Organizaciné gerové — apima tokias praktikas kaip lankstus darbo grafikas, informacijos
prieinamumas ir vadovo poziiris. Tyrimai rodo, kad biitent organizaciniai sprendimai ir
vadovybés palaikymas yra vieni svarbiausiy veiksniy, daranc¢iy jtaka sklandziam grjzimui j
darbg ir ilgalaikei darbuotojy gerovei (Hennicks ir kt., 2024; Dumitriu ir kt., 2025).

Si struktiira leidZia sistemi$kai jvertinti, kaip organizaciniai sprendimai daro jtaka darbuotojy
emocinei biiklei, savijautai, darbo kokybei bei reintegracijos sekmei. Be to, ji padeda atskleisti, kokie
veiksniai, darbuotojy nuomone, padéjo arba trukde sklandziai grjzti i darbo aplinka.

Duomeny rinkimo metodas. Empirinio tyrimo duomenims surinkti pasirinktas pusiau struktiiruoto
interviu metodas, kuris leidZia tyréjui kryptingai vesti pokalbj pagal i§ anksto parengtus klausimus,
taciau kartu suteikia galimybeg lanksciai reaguoti j tiriamyjy atsakymus, gilintis j jy patirtis ir iSplétoti
individualiai svarbias temas. Sis metodas pasirinktas atsizvelgiant j tyrimo tiksla — suprasti
darbuotojy, griztan¢iy po motinystés (tévystés) atostogy, patirtis bei jvertinti, kaip organizaciniai
sprendimai prisideda prie jy gerovés uztikrinimo.

Interviu klausimai konstruojami remiantis teorinéje darbo dalyje i§skirtomis teminémis kryptimis (Zr.
2 priedas). Klausimai orientuoti i kelis esminius aspektus, apibiidinanc¢ius grizimo i darbg patirtj ir su
ja susijusius organizacinius veiksmus. Pirmiausia démesys skiriamas organizacinei paramai ir
lankstumo formoms, pavyzdziui, darbo grafiko koregavimo galimybéms, darbo vietos ar pareigy
pritaikymui, galimybei dirbti nuotoliniu biidu ar dalinai. Kita svarbi kryptis — emocinés ir
psichologinés gerovés uztikrinimas, apimantis tiek formalias organizacijos iniciatyvas (pvz.,
psichologinés pagalbos prieinamumg), tieck neformalig parama, tokiag kaip kolegy supratingumas ar
palaikanti darbo aplinka.

Taip pat siekiama i$siaiSkinti, kaip darbuotojai vertina vadovy ir kolegy poziiirj bei bendravimo stiliy,
ar jautési suprasti, palaikomi, o gal atvirksc¢iai — susidiiré su atotriikiu ar spaudimu. Kitas svarbus
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analizés aspektas — darbo ir Seimos pusiausvyros valdymas po grizimo j darbg: kokie pokyciai jvyko
kasdienybé¢je, kaip darbuotojui sekasi derinti profesinius ir Seiminius jsipareigojimus.

Siekiant kokybisSkai jvertinti surinkta informacija, interviu klausimai paremti aiSkiais matavimo
rodikliais (indikatoriais), kurie atspindi darbuotojy patirtis ir organizaciniy veiksmy pobidj. Tarp jy
galima i$skirti: lankstaus darbo suteikimo daznumag ir taikomas formas, vadovybés poziiirj ir parama,
darbo bei asmeninio gyvenimo pusiausvyros pokycius bei psichologinés paramos ar emocinés
geroves stiprinimo priemoniy prieinamumg. Tokiu biidu parengtas interviu instrumentas leidzia

VW —

sudarant prielaidas sistemingai teminei analizei bei rezultaty interpretacijai teoriniame kontekste.

Tyrimo imtis. Empiriniame tyrime dalyvavo 10 informanty — 9 moterys ir 1 vyras, per pastaruosius
dvejus metus grize | darbg po motinystés (tévystes) atostogy. Toks informanty skaiCius pasirinktas
vadovaujantis kokybiniams tyrimams biidingu imties prisodrinimo (angl. data saturation) principu,
pagal kurj duomeny rinkimas tesiamas tol, kol nauji interviu nebeatneSa i§ esmés naujy temy,
kategorijy ar reikSmiy (Creswell ir Poth, 2016). Atliekant interviu analiz¢ buvo pastebéta, kad jau
nuo astunto — devinto pokalbio informanty pasakojimai pradéjo kartotis, o nauji duomenys papilde,
bet nekeité jau susiformavusiy teminiy kategorijy. Tai leidzia teigti, kad pasirinkta imtis buvo
pakankama tiriamam reiSkiniui — darbuotojy grjizimo po motinystés (tévystés) atostogy patirciai
organizaciniame kontekste — i§samiai atskleisti. Be to, kokybiniuose tyrimuose siekiama ne statistinio
reprezentatyvumo, o patirciy gilumo ir reikSmiy jvairovés, todél 10 informanty imtis laikytina
metodologiSkai pagrijsta ir atitinkancia tyrimo tiksla.

Tyrimo geografija. Informantai atstovavo skirtingoms organizacijoms: tiek valstybiniam sektoriui,
tiek privacioms jmonéms. Toks organizacijy jvairoves pasirinkimas sudar¢ galimybe surinkti platesnj
ir kontekstualiai turtingesnj duomeny spektra, atskleidziant, kaip skirtingos darbo aplinkos sprendzia
sugriztan¢iy darbuotojy gerovés uztikrinimo klausimus. Imties dydis — 10 dalyviy — atitinka
kokybiniams tyrimams keliamus kriterijus. Kokybiniuose tyrimuose siekiama ne statistinio
reprezentatyvumo, bet informacinio sotumo, t. y. momento, kai papildomi interviu nebepateikia
esminés naujos informacijos.

Dalyviy demografiniai duomenys (pvz., amzius, pareigos, darbo stazas, organizacijos dydis ir tipas)
apibendrinti siekiant uztikrinti jy anonimiSkumg. Taciau atrinkti tiriamieji sudaré pakankamai
heterogeniska grupe, leidziancia jzvelgti skirtingas patirtis — tieck motery, tiek vieno dalyvavusio vyro
poziiiris prisidéjo prie visapusiskesnio tyrimo klausimo nagrinéjimo.

Tyrimo organizavimas. Empirinis tyrimas buvo atliktas 2025 mety rudens laikotarpiu. Interviu vyko
dviem formomis: dalies dalyviy pokalbiai vyko nuotoliniu btidu, pasitelkiant ,,Zoom* platforma,
siekiant uztikrinti patoguma ir lankstuma, o kita dalis interviu buvo atlikta gyvai, atsizvelgiant |
tiriamyjy galimybes bei pageidavimus. Kiekvienas interviu truko nuo 30 iki 60 minuciy, priklausomai
nuo atsakymy iSsamumo ir pokalbio eigos.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo grieztai laikomasi moksliniy tyrimy etikos principy, uztikrinant
dalyviy teises ir duomeny apsauga. Visi tyrimo dalyviai buvo i§ anksto informuoti apie tyrimo tiksla,
eigg, duomeny rinkimo pobiidj bei jy teises dalyvauti ar atsisakyti bet kuriuo tyrimo etapu. Pries
pradedant interviu buvo gautas informuotas sutikimas — zodziu.

42



Dalyviy anonimiskumas buvo uZztikrintas — nei jy vardai, nei kiti asmening tapatybe atskleidziantys
duomenys néra fiksuojami tyrimo ataskaitoje. Interviu iStraukos bei analizéje naudojami atsakymai
yra koduojami, kiekvienam dalyviui suteikiant unikaly zyméjima (pvz., M1, M2, M3 ir pan.). Tyrimo
metu surinkti duomenys naudojami tik moksliniais tikslais, laikantis konfidencialumo principy. Visi
dalyviai buvo informuoti, kad jie gali bet kuriuo metu nutraukti dalyvavima tyrime, atsisakyti atsakyti
1 tam tikrus klausimus ar atSaukti savo dalyvavima po interviu — né vienas i$ jy nepatyré spaudimo ar
nepatogumo dalyvauti. Tokiu biidu buvo uztikrinta, kad tyrimas atitikty ne tik metodologinius, bet ir
etikos standartus, kurie yra ypa¢ svarbiis nagrin¢jant asmenines, Seimos ir darbo gyvenimo
pusiausvyros temas.

Duomenuy analizés metodas. Tyrimo duomenims analizuoti taikytas kokybinés turinio analizés
(content analysis) metodas, leidziantis sistemiskai analizuoti tekstinius duomenis ir i$skirti prasmines
kategorijas bei subkategorijas, atspindinéias tyrimo dalyviy patirtis ir juy suteikiamas reik§mes. Sis
metodas pasirinktas siekiant atskleisti darbuotojy grizimo po motinystés (tévystés) atostogy patirtis
ir jy sgsajas su organizaciniu kontekstu. Analiz¢ buvo atliekama etapais: interviu buvo transkribuoti,
identifikuoti prasmingi teksto fragmentai, kurie koduoti ir grupuoti j kategorijas bei subkategorijas.
Galutiniame etape jos buvo apibendrintos ir interpretuotos, siejant empirinius duomenis su teorinémis
jzvalgomis. Taikyta turinio analizé leido atskleisti tiek bendrus patirties désningumus, tiek
individualius skirtumus.

3.2. Tyrimy rezultaty analizé ir interpretacija

Toliau pateikiamos tyrimo rezultaty lentelés, kuriose susisteminti tyrimo dalyviy pasisakymai pagal
i§skirtas kategorijas ir subkategorijas. Lentelése pateiktos citatos tiksliai atspindi dalyviy i§sakytas
mintis ir leidzia aiSkiai matyti pagrindines tyrimo metu iSrySkéjusias temas.

Analizuojant pirmaja tyrimo dimensija — psichologing gerove, toliau pateikiama lentelé, kurioje
apibendrinti prasminiai dalyviy teiginiai ir iSrySkéjusios kategorijos.

2 lentelé. Psichologinés gerovés dimensijos kategorijos (sudaryta autorés)

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginiai Pamn’lve.pmq
skaicius
Emocinis sunkumas, |, Ne kaip<...>jauciausi kalta<...>"(M1), ,, Emociskai buvo 7
nerimas, jtampa labai sunku ir jauciausi prastai* (M2), ,,Labai jaudinausi,

nepasitikéjau savim.* (M5), ,, Emociskai labai sunku palikti
savo vaikqg <...> daug pasimetimo” (M6) , Keistai,
isitempusi, pavargusi“ (M7); ,,Jaudinausi
<...>nebezinojau kaip dirbti.” (M9); ,, Nerimo Siek tiek|
buvo<...>* (M4).

Emociné biisena [——
grizus Misri biisena — ) o B ] 2

dZiaugsmas, bet sunkus ,,<..>su tokiu uzsidegimu éjau j darbq... tada buvo
’ sunku<...>Gal jsivaziuoti j tg ritmq sunkiau” (M3); ,,

adaptavimas oo . ; b
<...>jokio papildomo streso<...> ramus periodas* (M4)
Teigiamos emocijos, | Labai pakiliai, buvau pasiilgusi darbo<..>* (M8); 2
dZiaugsmas griztant | Jauciausi pakankamai gerai, nes laukiau<...> veiklos*
Vi)
Galimybé dalintis ., Galéjau pasidalinti <..>" (M1); , Stengiuosi visada 7
Emocinis emociniais sunkumai  |issikalbéti<...>dalinausi jausmais* (M3), ,,<...> turéjau
palaikymas asmeny ratq <..>" (M4); ,,<...>dalinausi viskuo* (M6),;

., Galéjau <...> mane palaiké” (M7); ,, Taip. Su kolegomis|
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ir Seima “ (MS8), ,, <...> isreiSkiau savo susirtapinimg <...>
(M9)

Supratimo trikumas |, Dalintis negaléjau, nes organizacijai visiskai neaktualu 3
(M2); ,,Ne <..> niekam nebuvo aktualu® (M5);
., Neprireiké dalintis <...>*“ (V1)

Kolegy ir vadovy ., IS vadovo pusés tai tikrai buvo labai didelis 6
palaikymas dziugesys, kad grizau.* (M3), ,, Palaikymas buvo is kolegy
<..>“ (M4); ,Is bendradarbiy tai visada sulaukiu
palaikymo *“ (M6); ,, Buvo palaikymas, turéjau mentoriavimo
laikotarpj.“ (M7); ,,Paveiké labai teigiamai“ (MS); ,,
<...>i§ organizacijos vadovés sulaukiau palaikymo (M9)

Neigiamas ar neutralus |, Vadovo palaikymo nesulaukiau <...> santykiai jtempti* 4
vadovy elgesys (M1); ,,<..>nesulaukiau jokio palaikymo® (M2),
., Nesulaukiau palaikymo <...>* (M5); ,, Palaikymas is jy
ipusés nebuvo reikalingas ir tokio jie nesuteiké “ (V1)

E[I.IOCIHI(.) palzll)lky.mo ,Néera <..> jokiy palaikymo priemoniy” (MI); 7
priemonty nebuvimas ., Neegzistuoja tokie dalykai* (M2); ,,<...>neteko girdeti*

(M3); ,,Néra tokiy* (M4); ,,Ne jokiy néra.” (M6), , Néra

tokiy priemoniy “ (MS8), ,,<...>tokiy priemoniy néra“ (V1)
Ribotos priemonés 3

(mentorysteé / ., <...>teikiama psichologiné pagalba“ (M5); ,, Mentorysté
psichologiné pagalba) |<. > (M7); , Yra mentorysté <...> 2 ménesiams* (M9)

Psichologinés gerovés analizé atskleidé, kad grizimas j darbg po motinystés ar tévystés atostogy
daugeliui tyrimo dalyviy buvo emociSkai intensyvus ir pareikalavo reikSmingo psichologinio
prisitaikymo. Kadangi Sis procesas apima tiek profesiniy, tiek Seiminiy vaidmeny perskirstyma,
natiralu, kad dauguma informanciy pamin¢jo padidéjus] nerima, jtampg ir vidinius konfliktus.
Duomenys rodo, kad emociné¢ biisena grjzimo metu formavosi veikiama keliy tarpusavyje
persipinan¢iy dimensijy: asmeniniy lukesCiy sau, tévystés pareigy, profesinés tapatybés pokyciy bei
organizacinés aplinkos palaikymo mechanizmy. Sios jzvalgos dera su naujesniais tyrimais,
teigianCiais, kad pereinamasis laikotarpis po ilgesnés karjeros pertraukos natiiraliai susijes su
psichologiniu disbalansu, padidéjusiu streso lygiu ir reik§mingu vaidmeny persideréjimu (Hennicks
ir kt., 2024; Pandey ir kt., 2025).

Dauguma informanciy grizimo ] darba pradzig siejo su emociniais sunkumais, nerimu ir
neapibréztumu. Tai ypac rysku citatose: ,,emociskai buvo labai sunku* (M2), , labai jaudinausi,
nepasitikéjau savim “ (M5), ,, emociskai labai sunku palikti savo vaikgq... daug pasimetimo* (M6). Sie
1Sgyvenimai atskleidzia darbo — Seimos vaidmeny konfliktg, kurj patvirtina nauji tyrimai, teigiantys,
kad nesuderinami profesiniai ir Seiminiai reikalavimai tiesiogiai lemia padidéjusj emocinj iSsekimag
bei stresg, ypac sugrjzimo j darbg laikotarpiu (Dumitriu ir kt., 2025; Pandey ir kt., 2025). Nerimas dél
vaiko adaptacijos darzelyje, atsakomybés pasidalijimo ir naujos rutinos kiirimo tampa papildomu
emociniu kriiviu, kurj darbuotojai atsineSa j darbo aplinka. Informantés jvardintas neapibréztumas
(,,nebezinojau kaip dirbti* (M9)) leidzia manyti, kad po ilgo laikotarpio nedirbant silpnéja profesiné
tapatybé ir pasitikéjimas savo kompetencijomis. Sj reiskinj moksliné literatiira apraso per
kompetencijy degradacijos koncepcija — procesa, kuriame jgiidziy lygis maz¢ja po ilgo nevartojimo,
o organizacijos ir darbuotojai daznai turi imtis papildomy veiksmy tam iSvengti ar suSvelninti
(Brouwers ir Joung, 2025; Klostermann, Conein, Felkl ir Kluge, 2022).
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Nors dominuoja emociniai sunkumai, dalis informanc¢iy patyré ir pozityviy emocijy. Tai rySku
citatose: ,, labai pakiliai, buvau pasiilgusi darbo“ (MS), ,,jauciausi pakankamai gerai, nes laukiau
<...> veiklos* (V1). Tokios patirtys atspindi viding motyvacija, profesinj ry$j su darbu ir vidiniy
poreikiy patenkinimg. Naujausi tyrimai, nagriné¢jantys darbuotojy viding motyvacija ir savirealizacija,
rodo, kad grizimas j prasmingg profesing veikla gali padidinti energija, emocing gerove¢ ir
pasitenkinimg darbu (Pandey ir kt., 2025). Pozityvios emocijos dazniau pasireisSké tais atvejais, kai
darbuotojai grjzo j saugia, palaikancig ir bendradarbiavimu grista darbo aplinkg. Tai sutampa su
mokslinés literatiiros jzvalgomis, kad psichologiné gerové priklauso nuo organizacinés kultiros,
tarpusavio santykiy ir socialinés aplinkos kokybés (Hennicks ir kt., 2024).

Analizuojant emocinio palaikymo patirtis paaisSkéjo, kad pagrindinis emocinés paramos Saltinis
daugelio informanciy gyvenime buvo kolegos, o ne vadovai ar organizacija kaip struktiira. Citatose
daznai kartojasi: ,, dalinausi jausmais “ (M3), ,, turéjau asmeny ratq“ (M4), ,, mane palaiké kolegos “
(M7). Tai rodo, kad neformalus kolegiski rysiai veikia kaip apsauginis psichologinis resursas. tyrimai
taip pat patvirtina, kad socialiné parama darbo aplinkoje reik§mingai sumaZina streso poveikj ir didina
psichologinj atsparumg pereinamojo laikotarpio metu (Hennicks ir kt., 2024). Taciau dalis
informanciy patyré ir supratimo trilkumg. Kaip nurodé M2: , dalintis negaléjau, nes organizacijai
visiSkai neaktualu“, tai atskleidzia zema psichologinio saugumo lygj organizacijoje. Psichologinis
saugumas organizacijoje apibréziamas kaip darbuotojo suvokimas, kad jis gali rizikuoti
tarpasmeniSkai be baimés biiti nubaustam ar atmestam, ir yra glaudziai susijes su pasitikejimu,
bendravimu bei darbuotojy gerove (Edmondson ir Bransby, 2023).

Vadovy elgesys paaiskéjo kaip vienas labiausiai psichologing gerove lemianciy veiksniy. Kai
vadovas demonstravo empatijg, tyrimo dalyvés jvardijo tai kaip reikSmingg palengvejima: ,,labai
didelis dziugesys, kad grizau* (M3). Vadovavimo stilius, kai vadovai rodo riipestj, atvirai bendrauja
ir atsizvelgia | darbuotojy poreikius, reikSmingai prisideda prie jy emocinés geroves, jsitraukimo ir
pasitenkinimo darbu (Liu, Fang ir He, 2025). Taciau kity informanty patirtys buvo priesingos:
,vadovo palaikymo nesulaukiau... santykiai jtempti” (M1), , nesulaukiau jokio palaikymo* (M2).
Tokios situacijos rodo Zemg vadovy emocing kompetencija, kuri, kaip rodo naujausi tyrimai, yra
glaudziai susijusi su didesne darbuotojy jtampa, mazesniu pasitikéjimu organizacija ir padidéjusia
pasitraukimo rizika (Inceoglu, Thomas, Chu, Plans ir Gerbasi, 2018; Liu, Fang, Hu, Chen, Li ir Cai,
2024).

Svarbi tendencija — emocinio palaikymo priemoniy beveik visiSkas nebuvimas organizacijose.
Didzioji dalis informanty nurodé¢, kad organizacijoje ,,néra jokiy palaikymo priemoniy* (MI),
,, neegzistuoja tokie dalykai*“ (M2), ,,néra tokiy priemoniy “ (M$8). Tai rodo, kad institucinis démesys
psichologinei gerovei yra ribotas. Naujausi tyrimai akcentuoja, kad organizacijos, sistemingai
investuojancios ] emocings sveikatos priemones, mentoryste, psichologing pagalba ar reintegracijos
programas, pasiekia aukstesnj darbuotojy isitraukimg ir mazesne darbuotojy kaita (Pandey ir kt.,
2025; Hennicks ir kt., 2024). Sis neatitikimas tarp darbuotojy poreikiy ir organizaciniy praktiky yra
vienas rySkiausiy analizés rezultaty.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologiné gerove grizimo j darbg metu yra daugialypé ir stipriai
priklauso nuo organizacinés aplinkos kokybés. Dauguma informanciy patyré padidéjusj psichologinj
kravj, kuris susijes su vaidmeny konfliktu, naujos rutinos kitrimu ir emociniu atsiskyrimu nuo vaiko.
Teigiamos patirtys dazniausiai pasireiské tada, kai buvo jauciama kolegy parama ir vadovy empatija,
o ne formalios organizacijos priemonés. Si analizé rodo aiskig spragq organizacijy praktikoje —
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emociné griztanciy darbuotojy gerové néra sistemiskai palaikoma, todél didzioji atsakomybés dalis

tenka pacioms darbuotojoms ir jy neformaliam socialiniam tinklui.

Analizuojant antrgjg tyrimo dimensijg — fizing gerove, toliau pateikiama lentelé, kurioje apibendrinti
prasminiai dalyviy teiginiai ir i§ry§kéjusios kategorijos. Si dimensija apima aspektus, susijusius su
darbuotojy fiziniu pasirengimu sugrijzti i darba, darbo aplinkos pritaikymu bei darbo ir Seimos fizinio
krivio derinimo galimybémis.

3 lentelé. Fizinés gerovés dimensijos kategorijos (sudaryta autorés)

partnerio pagalba

wunku, bet jmanoma <...> nebuvau viena.“ (M4)

. Subkategorija s Paminéjimy
Kategorija Irodantys teiginiai skaidius
Fizinis skaulsmas ,, Prasidéjo migreniniai galvos skausmai <...> pradéjo 4
(I;(Ug;lra’ galva, skaudéjo nugarg. “ (M1)
akys
y ,, <...>kelionés automobiliu turi jtakos nugaros ir kojy
skausmams. *“ (M2)
., <...>akys labai jautési, kad vargsta, reikéjo pradéti naudoti
kiy lasus. “ (M3
Fizinis akiy lasus. ™ (M3) »
pasirengimas ,, <...>pasijauté nugaros skausmai. “ (M6)
(fiziskai
pajégils) Fizini.s.nuovargis, ,, Motinos visq gyvenimq <...> pavargusios. " (M4) 3
ene;glj?s stoka, | porvargusi, perdegusi <...> energijos tritkumas. * (M35)
perdegimas ,, Gerai, bet pavargusi.* (M7)
Gera arba ,, Gerai.” (M8) 3
t;‘)'a!(a.nkarﬂai gera | puikiai <...> kupina jégy. “ (M9)
1Ziné savijauta ., Fiziskai man nebuvo sunku. (V1)
Nepakankamas LwAplinka tokia ir liko <...> niekas nepakito.* (M1) 4
darbo aplinkos ., Aplinka niekuo nepasikeitusi <...>“ (M4)
pritaikymas s . . .
,, nepastebéjau jokiy darbo aplinkos pokyciy <...> aplinka
buvo patogi.* (M9)
,, <...> aplinka isliko tokia pati.”“ (V1)
Minimalus darbo |, <...> automobilj <...> patogesnis nei pries iSeinant | 3
Darb link aplinko motinystés atostogas.” (M2)
arbo aplinkos | i¢aikymas . . TR “
pritaikymas ,, suteikta galimybé dirbti is namy. “ (M3)
,, Pakeista darbo lokacija <...> naujas kompiuteris, kabinetas
isremontuotas, nauji baldai. (M5)
Palaikantis darbo . . . . C o w 1
kriivio pritaikymas ,, Buvo pritaikyta — neskyré sunkiy, sudeétingy uzduociy. " (M8)
Darbo 2-lpllnkq ,, Nebuvo pritaikymo <...> daug komunikacijos su klientais ir 1
apsunkinantys daug skundy teko girdeéti.* (M6)
veikniai & SKundi teko giraett.
Darbo ir Seimos  |,,Labai sunkiai <...> arba tik darbas, arba tik vaikas.“ (M1) 4
kravio derinimo | ' g,,kiqi sekési, nes jauciau jtampa, kai vaikas sirgdavo.
sunkumai (M2)
Darbo ir $eimos ., Sunkiai <...> tilpti j tuos rémus <...> nebelieka laiko sau. *
fizinio kruvio (M3)
balansas ,, sunku namie tvarkytis <...> darbe sunku suspéti <...>."“
(M5)
Derinimas su 2
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., <...> kas susije su vaiky prieZiira ir namais rupescius
prisiimdavo zmona.“ (V1)

Sékmingas darbo |, Savijauta buvo gera.* (M7) 3
ir Seimos Kriivio | Teigiamai. " (MS)
balansas

,, iSmokau derinti darbus ir Seimq, geriau planuoti veiklg
<...> émiau dirbti efektyviau.* (M9)

Fizinés gerovés analizeé atskleide¢, kad grizimas | darbg po motinystés ar tévystés atostogy daugeliui
tyrimo dalyviy yra susijes su reik§mingu fiziniu kriviu ir kiino adaptacijos i$§tkiais. Si geroveés
dimensija pasirodé itin jautri, nes biitent fiziné savijauta daznai tampa pirmuoju indikatoriumi, kaip
darbuotojas geba prisitaikyti prie pasikeitusio gyvenimo ritmo. Lyginant lentel¢je pateiktus
duomenis, ryskeéja, kad dalyviai patiria fizinj nuovargj, jvairius skausmus, darbo aplinkos
nepritaikymo padarinius ir sunkumus derinant fizinius reikalavimus darbe ir Seimoje. Tokios patirtys
dera su literattira, kuri pabrézia, jog fiziné darbo aplinka ir fiziniai darbo reikalavimai yra svarbiis
darbuotojy gerovés komponentai, o darbo salygy fizinis aspektas daro tiesioginj poveikj sveikatai ir
organizacinei integracijai. Tyrimai rodo, kad ergonomiskai pritaikyta darbo aplinka ir konstruktyvi
darbo vietos fizin¢ struktiira reikSmingai prisideda prie geresnio darbuotojy savijautos ir energijos
lygio, taip mazindami neigiamg fizinio kriivio poveikj darbo produktyvumui bei emocinei buklei
(Dumitriu ir kt., 2025; Oyedeji, 2025).

Analizuojant fizinio pasirengimo kategorija paaiskejo, kad grjzus j darbg daliai darbuotojy pasireiske
jvairiis fiziniai simptomai. Lentel¢je aiSkiai matoma, kad fizinis diskomfortas buvo vienas i$
dazniausiai minimy reiskiniy. Pavyzdziui, M1 nurodé¢: ,, Prasidéjo galvos skausmai <...> pradéjo
skaudéti nugarg “, o M2 pabrézé, kad ,, kelionés automobiliu turi jtakos nugaros ir kojy skausmams “.
Sios citatos atskleidzia, jog kiino apkrovos, atsiradusios dél intensyvesnio darbo ritmo, dar néra pilnai
suderinamos su fiziniais pokyciais, patirtais tévystés laikotarpiu. Fizinis diskomfortas daznas ir kity
dalyviy pasisakymuose: M3 mingjo akiy nuovargj, M5 — perdegimo pozymius (,, pervargusi,
perdegusi”), M6 — bendra nuovargj po fiziniy veikly, M7 — nuovargj derinant pareigas. Tai dera su
bendromis darbo aplinkos tyrimy iSvadomis, kad darbo kriivis ir fiziniai reikalavimai darbe yra
pagrindiniai stresorius, kurie daro jtaka tiek fizinei, tiek psichologinei sveikatai, ypa¢ darbuotojams,
turintiems papildomy pareigy Seimos gyvenime (Kolari, 2024). Tuo tarpu teigiami atvejai, tokie kaip
M9 pasisakymas ,,puikiai <...> kupina jégy“, rodo fizinio pasirengimo individualuma bei
psichofiziologiniy resursy atkiirimo sékme, kuri gali priklausyti nuo gyvenimo biido, sveikatos ir
socialinés paramos aplinkoje.

Antroji kategorija — darbo aplinkos pritaikymas — atskleidé nevienoda organizacijy pasirengimag
priimti grjztancius darbuotojus fiziSkai saugioje ir ergonomiskai pritaikytoje aplinkoje. Daugelis
informanciy pabréze, kad aplinka liko identiSka pries i$¢jimg ] atostogas: ,, Aplinka tokia ir liko <...>
niekas nepakito* (M1), ,,aplinka niekuo nepasikeitusi* (M4), ,,aplinka isliko tokia pati* (V1). Tai
leidzia daryti prielaida, kad fiziniai poreikiai grizimo metu organizacijose néra pakankamai vertinami,
nors iteratyvis tyrimai darbo aplinkos srityje pabrézia, kad ergonomiskai ir fiziskai pritaikyta darbo
aplinka yra reikSmingas gerovés veiksnys, mazinantis fiziniy simptomy rizikg ir gerinantis bendrg
darbo kokybe (Dumitriu ir kt., 2025).Vis délto keletas informanciy patyré tam tikrus pozityvius
aplinkos pokycius, pavyzdziui: galimybe dirbti i§ namy (,, galéjau dirbti is namy, kai reikéjo *, (M3)
ar atnaujintas darbo priemones (,,naujas kompiuteris, kabinetas i§remontuotas”, M5). Sie atvejai rodo,
kad tam tikros organizacijos suteikia individualius sprendimus, taciau jie néra sisteminiai ir priklauso
nuo atskiry vadovy ar skyriy iniciatyvos. M8 pasisakymas ,,buvo pritaikyta — neskyré sunkiy,
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sudetingy uzduociy“ atskleidzia, kad fiziné¢ gerove gali biiti tiesiogiai gerinama per darbo kruvio
valdyma. PrieSingai, M6 nurodg¢, jog ,, darbo kriivis buvo toks pat sunkus <...> daug klienty skundy “,
kas parodo, kad kriivio nepakeitimas grizimo laikotarpiu gali reikSmingai prisidéti prie fizinés
jtampos.

Trecioji kategorija — darbo ir Seimos fizinio kriivio balansas — pasirod¢ viena ryskiausiy fizinés
gerovés sudedamyjy daliy. Informantés daznai nurodé, kad profesinis fizinis kriivis jungiasi su
intensyviu namy tikio ir vaiky priezitiros rezimu. M1 jvardijo, kad derinti darbus ir Seimg buvo ,, labai
sunkiai <...> arba tik darbas, arba tik vaikas “, 0o M3 min¢jo, kad ,, tilpti j tuos rémus <...> nebelieka
laiko sau*. Sie pasisakymai iliustruoja realia darbo ir namy pareigy saveika, kuri lemia padidéjusius
fizinius reikalavimus, o tai atitinka darbo gyvenimo sgveikos teorijy principus, pabréziancius, kad
vienu metu vykstantys fiziniai reikalavimai 1§ skirtingy gyvenimo sri¢iy didina iSsekimo rizika
(Wells, 2023). M2 atvejis — ,,jauciau jtampg, kai vaikas sirgdavo* — rodo, kaip fiziniai ir emociniai
reikalavimai susijungia j vientisg stresoriy, apsunkinantj kasdien¢ rutinos organizavima. Kita vertus,
pozityvios patirtys, tokios kaip M4 teiginys ,, sunku, bet jmanoma <...> nebuvau viena“, bei M9
ivardintas sugebéjimas ,,iSmokti derinti darbus ir Seima“, rodo, kad darbo ir Seimos fizinio kriivio
balansas gali biiti pasiektas tais atvejais, kai yra aiSkus partneriy jsitraukimas, palaikymas bei
struktiiruotas dienos ritmas — tai sutampa su literatiira, kuri akcentuoja socialinés paramos ir
palaikymo svarbg darbuotojo fizinei sveikatai (Wells, 2023).

Apibendrinant fizinés gerovés analize galima teigti, kad grizimas j darbg po motinystés ar tévystés
atostogy daugeliui darbuotojy yra susijes su ryskiais fiziniais isSukiais. Dalis informanty patyré
jvairius fizinius negalavimus — galvos ir nugaros skausmus, nuovargj, akiy jtampq, sumazéjusiq
istverme. Tai rodo, kad organizmui dazZnai prireikia laiko atsigauti po intensyvaus tévystés
laikotarpio ir prisitaikyti prie naujo ritmo. Analizé atskleide, jog darbo aplinka dazniausiai nebuvo
pritaikyta griztancio darbuotojo poreikiams: daugeliu atvejy ji isliko tokia pati kaip pries iséjimq j
atostogas, o darbo kritvis nebuvo sumazintas. Tik pavieniais atvejais buvo suteikta galimybe dirbti
nuotoliniu biidu ar gautos atnaujintos darbo priemonés. Be to, darbuotojai nurodeé, kad fizinis
nuovargis didéja derinant profesinius jsipareigojimus su kasdieniu Seimos kriiviu, ypac¢ kai tenka
vienu metu tvarkytis su darbo dienos reikalavimais, vaiky prieZiiira ir namy ruosa. Teigiamos patirtys
dazniausiai siejosi su partnerio pagalba ir aiskiai susidéliota rutina, padéjusia sumaZinti fizinj kriivj.
Bendrai vertinant, fiziné gerové grizimo laikotarpiu pasirodé esanti trapiausia dél keliy vienu metu
veikianciy veiksniy. kitno adaptacijos, nepakankamo darbo aplinkos pritaikymo ir iSaugusio fizinio
krivio tiek darbe, tiek seimoje.

Analizuojant trecigjg tyrimo dimensija — ekonomin¢ gerove, toliau pateikiama lentelé, kurioje
apibendrinti prasminiai dalyviy teiginiai ir i§ry$kéjusios kategorijos. Si dimensija apima atlyginimo
testinumo, finansinio stabilumo, socialiniy garantijy uztikrinimo bei papildomy naudy ar paskaty
aspektus, kurie lemia darbuotojy saugumo jausma ir pasitikéjimg organizacija po grjzimo j darba.

4 lentelé. Ekonominés gerovés dimensijos kategorijos (sudaryta autorés)

Kategorija Subkategorija Irodantys teiginiai Pirl?;?éeijli:lq
Nekites atlyginimas ., Ne, atlyginimas mano nekito. " (M3) 4
Atlyginimo ,, Galima sakyti isliko toks pats. “V(AV/M)
testinumas ., Atlyginimas toks pats kaip pries iseinant. ” (M9)
., Atlyginimas mokamas toks, koks nustatytas tos pacios
srities darbuotojams.* (V1)
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Atlyginimo padidéjimas |, Mano atlyginimas buvo padidintas tiek, kiek tuo metu
dél organizaciniy poky¢iy |gavo ir mano kolegés.” (M1)
,, Taip, jis gerokai buvo pakeltas. “ (M2)
,, Kito pagal valstybés tarnybos jstatymq. “ (M7)
., Atlyginimg sulygino su kity skyriaus kolegy. *“ (M8)
Atlyginimo padidéjimas |,Siek tiek pakilo, bet mano pacios uzsispyrimo déka.*
darbuotojo iniciatyva (MS5)
,,Qriztant i§sideréjau geresnj atlyginima.* (M6)
AiSkus finansinis ,, Taip, jauciausi finansiskai saugi.* (M1)
stabilumas ., Finansinis stabilumas man labai svarbu.* (M2)
., Tikrai saugesné savijauta negu biinant vaiko prieziiros
atostogose. “ (M3)
,,Dél tos priezasties ir grizau j darbgq. “ (M4)
., Finansiskai tikrai saugiau nei vaiko prieziiros
Finansinio atostogose.* (M6)
stabilumo ,, Atlyginimas visada suteikia saugumo jausmgq." (M7)
jausmas po , Taip.” (M8)
grizimo ,, Taip, jauciausi saugus.* (V1)
Dalinis finansinis
stabilumas (priklausomas |, Pakankamai, nes seimoje dirbu ne viena. “ (M9)
nuo Seimos pajamy)
Flnans.lmo stabilumo ,, VisiSkai nesijauciau saugi. “ (M5)
nebuvimas
ISlaikytos socialinés ,, Taip, suteikia viskq.“ (M1)
garantijos ,, Taip, suteiké personalo skyrius. “ (M7)
., Informacijq suteiké profesiné sqgjunga. “ (M9)
Socialiniy Nepakankama ., Viskuo turéjau dométis pati.* (M2)
garantijy informacija apie ., AS neklausiau, o man ir nieko nesaké.* (M3)
iSlaikymas socialines garantijas ., Ne, informacijq turéjau ieskotis. * (M4)
., Ne, pati turiu dométis. * (M5)
,, Pati darbovieté nieko labai neinformuoja.“ (M6)
,, Nesuteiké informacijos. “ (M§)
,, Organizacija nekalbéjo, Zinojau is anksciau.” (V1)
Socialinés ar sveikatos ,,Socialinis draudimas, ambulatorinés paslaugos dalinai
naudos apmokamos. “ (M1)
E;zi:s;nlo tobuléjimo ., Papildomi kursai Ziniy atnaujinimui. *“ (M2)
Papildomos
naudos ar Mentorysté kaip ,, Yra mentorysté, skiriamas darbuotojas. " (M3)
paskatos organizaciné nauda ,, Viskas jeina j mentorystés programgq. “ (M7)
saugumo ., Mentorysté, papildomos poilsio dienos. " (M9)
jausmu Papildomy naudy ,,Ne. " (M4)
nebuvimas ,,Ne.“ (M5)
,, Ne.“ (M6)
,, IS psichologinés pusés — ne. * (M8)
,, Nieko nesiilé.” (V1)

Ekonominés gerovés analize atskleidé, kad finansiniai aspektai grjizimo j darbg laikotarpiu yra vienas
i$ labiausiai darbuotojy saugumo jausmg lemianc¢iy veiksniy. Informanciy pasisakymai parodé¢, kad
ekonominé grizimo realybé néra vienoda — ja formuoja darbo uzmokescio politika, organizacijy
komunikacijos kultiira bei papildomy naudy prieinamumas. Sios patirtys dera su naujausiais tyrimais,
kuriuose pabréziama, kad finansinis stabilumas yra kertiné darbuotojy gerovés dimensija, turinti
jtakos tiek emociniam stabilumui, tiek profesinei adaptacijai darbo aplinkoje (Pandey, Maheshwari ir
Malik, 2025; Oyedeji, 2025).
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Analizé parodé tris skirtingus atlygio testinumo modelius. Daliai informanciy atlyginimas nesikeité
(,,ne, atlyginimas mano nekito ”(M3), ,, galima sakyti isliko toks pats “* (M4), todél jos iSlaiké finansinj
stabilumg. Tai dera su Siuolaikiniais modeliais, kurie rodo, kad pajamy nenumatomi poky¢iai yra
svarbils pereinamojo laikotarpio streso mazinimo veiksniai ir padeda iSlaikyti emocinj balansg bei
veiklos tgstinuma (Hennicks ir kt., 2024). Kita respondenty grupé patyré atlyginimo padidé¢jima, kuris
buvo susijes ne su grizimu, bet su organizacijos vidiniais pokyciais (,,mano atlyginimas buvo
padidintas tiek, kiek tuo metu gavo ir mano kolegés“ (M1). Tai atitinka Siuolaikinius atlygio sistemy
tyrimus, kuriuose teigiama, kad struktiiriniai atlyginimo pakeitimai padidina bendrg pasitenkinima,
ta¢iau ne visuomet atspindi individualy griztan¢io darbuotojo pripazinimg (Dumitriu, Simion ir
Preda, 2025). Treciasis modelis siejosi su individualiomis darbuotojy pastangomis: ,, Siek tiek pakilo,
bet mano pacios uzsispyrimo déka“ (M5), , griztant issideréjau geresnj atlyginimq* (M6). Tai
sutampa su socialinio mainy teorijos Siuolaikinémis versijomis, kurios pabrézia, kad darbuotojai
aktyviai siekia deryby dél savo vertés, ypac kai organizacija nesitilo sisteminio palaikymo arba
individualizuoty atlygio sprendimy (Cropanzano, Dasborough ir Weiss, 2025). Tokios patirtys rodo,
kad daugelyje organizacijy vis dar triuksta sisteminiy atlygio politiky, pritaikyty darbuotojams,
griztantiems po tévystés ar motinystés atostogy.

Dauguma informanciy nurodé, kad sugrjzimas j darbg sustiprino finansinj sauguma: ,, faip, jauciausi
finansiskai saugi* (M1); , finansiskai tikrai saugiau nei vaiko prieziiiros atostogose* (M6). Sios
patirtys sutampa su naujesnés geroveés literatiiros teiginiais, kad sgmoningas finansinis saugumas yra
esminis zemesnio lygmens poreikis, kurio patenkinimas suteikia pagrindg siekti aukStesnio lygmens
tiksly, iskaitant profesing savirealizacija ir emocing gerove (Hennicks ir kt., 2024; Pandey ir kt.,
2025).

3

Kita vertus, egzistuoja ir visiSko saugumo nebuvimo atvejy — M5 teigé: ,, visiskai nesijauciau saugi“.
Tokios situacijos atskleidzia ekonominés pazeidziamumo rizika, kuri ypac ryski grizimo i darba
laikotarpiu. Naujausi modeliai, remiantys iStekliy iSsaugojimo teorija (Conservation of Resources),
rodo, kad finansiniy i$tekliy trilkumas tiesiogiai didina streso lygi ir maZzina prisitaikymo galimybes,
ypac kontekste, kai darbuotojas susiduria su daugybe konkurencingy istekliy poreikiy (Westman,
Hobfoll ir Chen, 2023). M9 paminétas Seimos kontekstas (,, pakankamai, nes Seimoje dirbu ne viena *)
atskleidzia, kad finansinis saugumas daugeliu atvejy yra suvokiamas ne tik individualiai, bet ir Seimos
kontekste, o tai atitinka naujus tyrimus, pabréziancius sutelktos ekonominés gerovés svarbg namy
tikio lygmenyje (Oyedeji, 2025).

Socialinés garantijos yra viena svarbiausiy ekonominés geroveés dimensijy, taciau analizé atskleide
rySky informacijos netolygumg. Nedidelé dalis informanciy nurodé gavusios aiskig informacijg is$
personalo skyriaus ar profesinés sgajungos (,,taip, suteikeé personalo skyrius“, M7, , informacijq
suteiké profesine sqjunga‘, MY). Tokie atvejai liudija apie gerai veikiancig organizacinés
komunikacijos struktiirg. Vis délto dauguma informanciy teigé informacijos negavusios: ,, viskuo
turéjau dométis pati* (M2); , pati darbovieté nieko labai neinformuoja‘ (M6). Tai patvirtina
literatiiroje apraSyta problema, jog organizacijos daznai formaliai garantuoja teisines apsaugas, bet jy
nekomunikuoja, palikdamos darbuotojus savarankiSkai aiSkintis sudétingus teisinius aspektus. Tokia
situacija silpnina darbuotojy pasitikéjima ir didina organizacing jtampa.

Papildomos naudos dazniausiai buvo minimalios ir fragmentiskos. Kai kurios dalyvés mingjo
papildomas paslaugas, tokias kaip socialinio draudimo kompensacijos ar mentorysté (,,yra
mentorysté, skiriamas darbuotojas ““, M3). TaCiau dauguma atsaké ,, ne“ (M4, M5, M6), o V1 tiesiai
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pasake: ,, nieko nesiiilé . Tai rodo, kad organizacijos retai taiko strateginius griztanciy tévy palaikymo
mechanizmus. Literatiiroje tokios priemonés jvardijamos kaip ,,organizaciné investicija i darbuotojo
kapitalg”, kuri gali didinti jsitraukimg ir lojalumg. Visgi tyrimo rezultatai rodo, kad tokios
intervencijos Lietuvoje dar néra jprasta praktika.

Apibendrinant galima teigti, kad ekonominés gerovés dimensija isrySkino, kad grizimo j darbg
laikotarpiu finansinis stabilumas tampa centrine darbuotojy saugumo ir emocinés pusiausvyros
dalimi. Dauguma informanciy finansinj saugumgq siejo su atlyginimo testinumu ir reguliariomis
pajamomis, o socialiniy garantijy komunikacijos stygius bei papildomy paskaty nebuvimas daznai
veike kaip pazeidziamumo Saltinis. Ekonominés gerovés patirtys atskleideé, kad organizacijy politika
dazniau orientuota j bendrus struktirinius sprendimus, o individualizuoto griztanciy darbuotojy
palaikymo vis dar triksta. Tai rodo, kad ekonominis darbuotojy saugumas Siuo laikotarpiu islieka
trapus ir glaudziai susijes tiek su organizacine kultiira, tiek su darbuotojy paciy iniciatyvumu.

Analizuojant ketvirtagjg tyrimo dimensija — socialing gerove, toliau pateikiama lentelé, kurioje
apibendrinti prasminiai dalyviy teiginiai ir i$ry§kéjusios kategorijos. Si dimensija apima socialinés
integracijos, santykiy su kolegomis kokybés bei socialinio pripazinimo aspektus, kurie yra reikSmingi
darbuotojy priklausymo organizacijai jausmui ir emociniam komfortui darbinéje aplinkoje.

5 lentelé. Socialinés gerovés dimensijos kategorijos (sudaryta autorés)

. Subkategorija C e Paminéjimy
Kategorija Irodantys teiginiai skaicius

Lengvas ir Siltas ., Labai gerai jauciausi, nes visos kolegés labai manegs 8
isiliejimas i kolektyva  |lauké “ (M1)

,,su Sypsena, apkabinimais, su geromis nuotaikomis ir
viskuo. " (M3)

,, Taip, kolektyvas, kad ir nauji Zzmonés labai mielai sutiko.
(M4)

,, Taip, kolektyvas priemeé Siltai, lauke. “ (M9)

,, Taip, greitai vél jsiliejes j bendras veiklas.* (V1)

,, Taip, nes tai tas pats kolektyvas, nebuvo<...>
nepritapimo. “ (M6)

., Taip. “ (M7)

,, Taip.* (M8)

Socialiné
integracija

Sudétingesné integracija| . . T e 1
dél darbo specifikos ,, AS nedirbu kolektyve, bendrauju tik tiek kiek reikia. “ (M2)

Geri ir palaikantys Labai geri santykiai. Po darbo buname <...>.* (M1) 7
santykiai su kolegomis |, <...> draugiSkai ir maloniai bendrauja.* (M3)

,, Nesikeite. * (M8)

., Santykiai nepasikeité.” (V1)

., buvo kaip draugé ir tikrai turéjom gerus santykius. “ (M6)
., tapome artimesni, nes galime pasidalinti tarpusavyje tomis
paciomis bédomis. * (M9)

Santykiy kokybé ,, Buvo geri ir liko geri.” (M7)

Santykiu distancija ir |, Truputélj saltesni, <...>." (M3) 3
emocinis atSalimas ., AS labiau atstumgq islaikau, esu Saltesné, maziau kalbu.
(M5)

., Galbut maziau pasitikéjimo. *“ (M4)

Konkurenciné atmosfera|, Visi jauciameés siek tiek konkuruojantys tarpusavyje dél 1
kolektyve uzdarbio. " (M2)
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Darbuotojo vertinimas |, Taip, jauciausi reikalinga ir naudinga. *“ (M1) 7

ir reikalingumo ,, Taip, jauciausi reikalinga ir svarbi.” (M2)
pripaZinimas ,, Taip, is tiesioginio vadovo labai labai jautési. “ (M3)
,, Tikrai taip “ (M7)
,, Taip. “ (M8)

., Buvau kvieciama j susirinkimus. “ (M9)
,, Taip, darbdaviai tikrai lauke, nes esu geras darbuotojas. *

Vi)
L. Silpnas pripaZinimas .Niekada nesijauciau vertinama. “ (M4) 3
So.ualvl.nl.s arba jo nebuvimas ., Ne, nesijaute.” (M5)
pripazinimas ,, <...> galéjo ir labiau pastebéti indélj. “ (M6)
Oficialaus organizacijos |, Dél grizimo niekaip neisreiské padékos. “ (M1) 8
démesio nebuvimas ,, Neisreiskeé niekaip. “ (M2)

,, Nuliné.** (M4)

,, Niekaip. “ (M5)

,, Kazkokio specifinio pastebéjimo tikrai nebuvo.“ (M6)
., Neisreiske niekaip. “ (M8)

,, Oficialaus sveikinimo ar padékos nebuvo. “ (M9)

,, Organizacija niekaip neisreiské padeékos.* (V1)

Socialinés gerovés analizé atskleidé, kad grizimas j darbg po motinystés ar tévystés atostogy yra
glaudziai susijes su darbuotojy patiriamais socialiniais rysiais, integracija j kolektyva ir organizaciniu
pripazinimu. Socialiné aplinka tampa kertiniu veiksniu, leidzianc¢iu darbuotojui jaustis ne tik grjzus j
darbo vieta, bet ir atgaunant profesing tapatybe bei priklausymo jausmg. tyrimai pabrézia, kad
socialinis palaikymas darbo aplinkoje ir kolegy tarpusavio rySiai tiesiogiai susij¢ su darbuotojy
emocine gerove, psichologine sveikata ir bendru pozitriu j darba (Pandey, Maheshwari ir Malik,
2025; Al-Floarei ir kt., 2024). Si literatiira rodo, kad socialiniy rysiy kokybé darbo vietoje yra vienas
stipriausiy gerovés prognozuotojy, ypac¢ pereinamuoju laikotarpiu grizus j darba.

Didzioji dalis dalyviy teigé, kad grizimas j kolektyva buvo Siltas ir palaikantis. Tai iliustruoja citatos:
., labai gerai jauciausi, nes visos kolegés labai manes lauke* (M1), ,,su Sypsena, apkabinimais, su
geromis nuotaikomis ir viskuo“ (M3), ,, kolektyvas priémé siltai, lauké “ (M9), ,, greitai vél jsiliejes j
bendras veiklas“ (V1). Sie pasisakymai rodo, kad kolektyvas atliko svarbia emocinio saugumo
funkcijg. Naujausi empiriniai tyrimai rodo, kad didesnis socialinis palaikymas darbo aplinkoje — tiek
1§ kolegy, tiek i§ vadovy — ne tik mazina darbo keliamg stresa, bet ir stiprina darbuotojo priklausymo
organizacijai jausmg. Tokios socialinés sgveikos ypac svarbios tranzitiniuose gyvenimo etapuose,
pavyzdziui, griztant i darbg po ilgesnés pertraukos (Pandey, Maheshwari ir Malik, 2025; Al-Floarei,
2024). Kita vertus, buvo ir iSimtiniy socialinés integracijos atvejy. M2 teige: ,, as nedirbu kolektyve,
bendrauju tik tiek, kiek reikia“. Tai iliustruoja, kad darbo forma (pvz., individualus ar nuotolinis
darbas) gali riboti socialing integracija. Literatiura rodo, kad sumaz¢jes neformalus bendravimas darbo
vietoje — ypac hibridinio ar nuotolinio darbo kontekstuose — gali susilpninti tarpasmeninius rysius ir
mazinti jausma, kad yra jsiliejama j bendruomene (Marozva, 2025).

Dauguma informanciy santykius su kolegomis vertino kaip gerus ar dar sustipréjusius: ,, labai geri
santykiai. Po darbo biuname..." (M1), , draugiskai ir maloniai bendrauja‘“ (M3), ,,buvo geri ir liko
geri“ (M7), ,,tapome artimesni, nes galime pasidalinti tomis paciomis bédomis“ (M9). Tai atitinka
Siuolaikine socialinés gerovés literatiirg, kuri pabrézia, jog bendros gyvenimo patirtys, jskaitant darbo
— Seimos derinima, gali skatinti empatijg, tarpusavio paramg ir socialinj rysj tarp kolegy (Pandey ir
kt., 2025). Taciau dalis respondenciy iSskyré santykiy atSalima: ,, truputélj saltesni* (M3), ,,as labiau
atstumgq islaikau, esu saltesné* (M5), ,,galbiit maziau pasitikéjimo *“ (M4). Tokie pasisakymai gali
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biti aiSkinami per Siuolaiking socialinés gerovés perspektyva, kurioje peréjimas tarp darbo ir namy
vaidmeny, dinaminiy darbo rezimy (nuotolinis ar hibridinis darbas) ir konkurenciné kultura gali
mazinti socialine sgveika, pasitikéjima ir bendruomeniskumo jausma (Al-Floarei ir kt., 2024; Pandey
it kt., 2025).

Socialinis pripazinimas tyrime pasirod¢ kaip viena labiausiai poliarizuoty sri¢iy. Dalis darbuotojy
jautési reikalingi ir pastebéti: ,,faip, jauciausi reikalinga ir naudinga® (MI), , taip, jauciausi
reikalinga ir svarbi* (M2), ,,is tiesioginio vadovo labai jautési“ (M3), ,,darbdaviai tikrai lauké*
(V1). Tokie pasisakymai dera su naujesniais tyrimais, kurie rodo, kad socialinis pripazinimas i§
vadovy ir kolegy yra svarbus tiek darbuotojy pasitikéjimo savimi, tiek organizacinio jsipareigojimo
veiksnys, skatindamas priklausymo jausmg ir gerove darbo vietoje (Pandey ir kt., 2025). Taciau
nemaza dalis respondenciy patyré visiSka pripazinimo trilkkuma: ,, niekada nesijauciau vertinama “
(M4), ,,ne, nesijauté* (M5), , galéjo ir labiau pastebéti indélj“ (M6). Dar ryskesnis signalas —
formalaus pripazinimo nebuvimas grizimo metu: ,,dél grjzimo niekaip neisreiské padékos* (M),
,, neisreiske niekaip *“ (M2), ,,nuliné“ (M4), ,,niekaip “ (M5), ,,specifinio pastebéjimo nebuvo“ (M6),
,,oficialaus sveikinimo ar padékos nebuvo* (MY), ,,organizacija niekaip neisreiské padékos* (V1).
Tyrimai akcentuoja, kad socialinis pripaZinimas — tiek oficialus, tiek neformalus — yra veiksnys,
didinantis Zmogaus motyvacijg ir gerovés suvokimg, jo trikumas gali sumazinti organizacinj
pasitikéjimg ir darbuotojo jsitraukimg (Pandey ir kt., 2025).

Apibendrinant socialinés gerovés analize galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy patyré stipry
kolegy palaikymq, siltq priemimg ir pakankamai aukstq socialinés aplinkos kokybe. Tai kiiré
psichologinj saugumgq ir palengvino grjzimo procesq. Taciau santykiy kokybé ir pripazinimo patirtys
nebuvo vienalytés — dalis darbuotojy jauté distancijq, silpng socialinj rysj ar visiskq formalios
organizacijos reakcijos nebuvimg. Tokie rezultatai rodo, kad socialiné geroveé yra glaudziai susijusi
su organizacijos kultiira, vadovy elgesiu, darbo pobudziu ir darbuotojo gyvenimo situacija. Socialiné
aplinka gali tapti tiek apsauginiu veiksniu, stiprinanciu emocinj atsparumq, tiek rizikos veiksniu, jei
organizacijoje triksta pripaZinimo, rysio palaikymo ar empatijos.

Analizuojant paskutinigja tyrimo dimensijg — organizacing gerove, toliau pateikiama lentelé, kurioje
apibendrinti prasminiai dalyviy teiginiai ir idryskéjusios kategorijos. Si dimensija apima lankstaus
darbo grafiko galimybes, informacijos prieinamumg bei vadovo poziiirj, kurie atskleidzia, kaip
organizaciniai sprendimai ir vidin¢ kultira prisideda prie darbuotojy sklandzios reintegracijos ir
pasitenkinimo darbu.

6 lentelé. Organizacinés gerovés dimensijos kategorijos (sudaryta autorés)

o Subkategorija C e Paminéjimy
Kategorija Irodantys teiginiai skaidius
Suteiktas darbo grafiko |, Pirmus kelis ménesius turéjau galimybe dirbti is namy. 6
lankstumas \Daugiau nebuvo jokiy lanksciy galimybiy. * (M1)
., Galima imti mamadienius <...> pasirinkau vienq dieng
laisvg <...> tai yra labai patogu.* (M3)
Lankstus grafikas ., Pasidoméjusi, kas man priklauso, pati pateikiau

iprasymq dirbti trumpesne darbo savaite<...>* (M4)
., Kazkiek taip. *“ (M5)

,, Taip, turéjau daugiau laiko ramiai susivokti, kas
vyksta.” (M9)
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Nesuteiktas darbo grafiko|,, Nesuteike. “ (M2) 3
lankstumas ., Lankstumo nebuvo <...>*“ (M§)

., Nemanau, kad tai turéjo jtakos.” (V1)

Nepakankamas ., Turéjau pati dométis, kas man priklauso <...> Niekas 5
informacijos nebuvo suinteresuotas papasakoti.“ (M1)
prieinamumas ., Jokios informacijos nebuvo. ““ (M4)
., Taip.”* (M5)
., Darbdavys tokios informacijos nesuteike. (M6)
Informacijos ,, Neturéjau informacijos <...> klausiau kolegiy. “ (MS8)
prieinamumas L - . . i o
Pakankamas ir aiSkus ., Turéjau informacijos apie darbo pokycius <...> 3
informacijos vadovas pasiilé susitikti. * (M2)
pricinamumas ., I§ kolegy <...> buvau prijungta prie messenger
lgrupés. “ (M3)

., Mano organizacijoje viskas aiskiai reglamentuota
<...>pokyciy daug nebuvo. " (M7)

Palaikantis ir supratingas |, Mano vadovas <...> Didelis palaikymas ir supratimas, 4
vadovavimas kad tu turi vaiky <...> viskas buvo tikrai gerai.* (M3)

., Viskas buvo gerai, laiku ir aiskiai pateikta
informacija.” (M7)

,, Teigiamai.** (M8)
., Dabar galiu teigti, kad tiesioginio vadovo poZiiris
keiciasi, skiria daugiau démesio. " (M9)

KritiSkas arba neigiamas |, Vadovas noréjo, kad grjz¢iau anksciau... neteiké jokios 8
vadovavimas ipagalbos psichologiskai. “ (M1)
Vadovo poZiiiris ,, Neigiamai vertinu... reikéty labiau palaikyti mamas.
(M2)

., Komunikacija su vadovais visada biina nervinga,
stresuota. “ (M4)

., Buvo daug neaiskumy ir daug netikétumy. * (M5)

., Vadovas néra patenkintas dél dazny biuleteniy <...>
kelia streso.* (M6)

,, Tiesioginis vadovas ir personalo skyrius nebuvo
teigiamy emocijy kiréjai. “ (M9)

., Vadovas nesileidzia j asmeniskumus <...> svarbiausia
rezultatai.” (V1)

Organizacinés gerovés analizé parodé, kad grizimas | darbg po motinystés ar tévystés atostogy
darbuotojams tampa reikSmingu pereinamuoju etapu, kurio sékme lemia tai, kaip organizacija sugeba
pritaikyti savo procesus griztancio Zzmogaus poreikiams. Analizuojant lankstaus grafiko, informacijos
priecinamumo ir vadovo pozilrio kategorijas, iSrySkéjo esminiai skirtumai tarp organizacijy,
atskleidziantys, kad organizaciné¢ gerové néra savaime suprantama, o priklauso nuo konkreciy
praktiniy sprendimy, komunikacijos kultiiros ir vadovy elgesio. Organizacinés psichologijos tyrimai
pabrézia, kad pereinamuoju laikotarpiu grjztant | darbg kokybé daug priklauso nuo organizacinés
struktiiros, paramos mechanizmy ir lankstumo, kurie kartu formuoja darbuotojy percepcija apie
organizacijos ripinimasi jy gerove (Pandey ir kt., 2025; Hennicks ir kt., 2024).

Kategorijoje ,,Lankstus grafikas® atsiskleid¢é du rySkis patir¢iy modeliai. Vienoje puséje —
darbuotojai, kurie nurodé, kad organizacija sudaré bent minimaliy galimybiy prisitaikyti, pavyzdziui,
suteiké galimybe dirbti 1§ namy (,, pirmus kelis ménesius turéjau galimybe dirbti is namy. " (M1)),
naudotis mamadieniais (,,galima imti mamadienius... tai yra labai patogu.” (M3)) ar prasyti
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trumpesnés darbo savaités (,, pateikiau prasymg dirbti trumpesne darbo savaite...“ (M4)). Tokie
lankstaus darbo formaty elementai naujausioje literatiiroje siejami su geresne darbuotojy savijauta,
mazesniu stresu ir aukStesniu darbo—Seimos balansu, nes jie leidzia darbuotojui lanks¢iai organizuoti
einamgsias pareigas ir asmeninius jsipareigojimus (Atkinson, Lupton, Kynighou, ir Antcliff, 2022).
Lankstumas tokiu poziiiriu tampa adaptacijos amortizatoriumi, sumazinanciu Soko grjzus rizika.
Taciau kiti tyrimo dalyviai patyré visiSkg lankstumo nebuvima, pabrézdami, kad ,, nesuteike “ (M2)
ar ,, lankstumo nebuvo* (M$§). Tokia praktika atitinka naujus organizacinés elgsenos tyrimus, kurie
rodo, kad lankstumo triikumas mazina darbuotojy jsitraukima, didina stresg ir gali stiprinti ketinimus
palikti organizacijg, ypa¢ pereinamuoju laikotarpiu (Hennicks ir kt., 2024; Thompson ir Prottas,
2023). Idomu tai, kad tie, kurie lankstumg gavo, neretai jj tur¢jo ,.iSsikovoti® savo iniciatyva, o tai
rodo, jog daznai organizacija veikia ne proaktyviai, o reaguoja tik gavusi konkrety praSyma — tai
biidinga mazesnio brandumo darbo — §eimos politikoms.

Antroji kategorija — informacijos prieinamumas — atskleidé itin Zenkly trikuma. Dauguma
informanciy teigé, kad ,, turéjau pati domeétis, kas man priklauso...“ (MI), , jokios informacijos
nebuvo* (M4) ar ,,darbdavys tokios informacijos nesuteike“ (M6). Si situacija yra reik§minga, nes
Siuolaikiniai tyrimai rodo, kad darbo neapibréztumas ir informacijos trikumas yra glaudziai susije su
padidéjusia darbuotojy nerimo ir streso patirtimi, paveikiancia jy emocing gerove ir pasitenkinimag
darbu (Gutiérrez-Broncano, Ruiz-Palomino, Jimenez-Estevez ir Yanez-Araque, 2024). Tuo tarpu tie,
kurie informacijos gavo, dazniausiai patyré sklandesnj jsitraukima: ,, turéjau informacijos apie darbo
pokycius... vadovas pasiiilé susitikti“ (M2) ar ,, Mano organizacijoje viskas aiskiai reglamentuota... “
(M7). Toks palaikymas stiprina psichologinj saugumg — supratima, kad asmuo gali saugiai dalintis
informacija, uzduoti klausimus ir ieSkoti pagalbos be baimés biti neigiamai vertinamu. Naujesni
tyrimai rodo, kad aukstesnis psichologinio saugumo lygis yra susijes su didesniu pasitikéjimu,
geresniu bendravimu ir darbuotojy gebéjimu prisitaikyti prie organizaciniy pokyc¢iy (Edmondson ir
Bransby, 2023).

Trecioji ir rySkiausia kategorija — vadovo poziiiris — parodé didziausig poveiki grizimo | darba
patir¢iai. Vadovo palaikymas, papildomas démesys ir empatija veiké kaip saugumo Saltinis. Tai
atsispindi tokiose citatose kaip ,,didelis palaikymas ir supratimas... " (M3) ar ,,viskas buvo gerai,
laiku ir aiskiai pateikta informacija.* (M7). tyrimai rodo, kad vadovai, kurie rodo riipestj, geba
jsiklausyti ir palaikyti darbuotojus, reikSmingai prisideda prie darbuotojy emocinés geroves,
motyvacijos ir pasitikéjimo organizacija, ypac griztant po ilgesnés pertraukos (Liu, Fang ir He, 2025).
Taciau ir prieSingy pavyzdziy buvo daug daugiau. Neigiamas vadovo elgesys atsiskleidé citatose:
,vadovas noréjo, kad grizciau anksciau... neteiké jokios pagalbos“ (MI), , neigiamai vertinu...
reikety labiau palaikyti mamas* (M2), , komunikacija su vadovais visada bina nervinga* (M4).
Tokios situacijos atitinka Siuolaikinius tyrimy rezultatus, rodancius, kad vadovo palaikymo stoka
pereinamuoju laikotarpiu gali sukelti emocinj iSsekimg, mazesnj pasitenkinimg darbu ir didesnj
ketinimg palikti organizacijg (Atkinson ir kt., 2022). Neigiami vadovy komentarai apie vaiky ligas ar
grizimo terminus taip pat rodo vaidmeny konflikta, kuris naujausiose studijose aprasomas kaip vienas
stipriausiy darbo — Seimos jtampos Saltiniy. Tokiais atvejais darbuotojas tampa ypac pazeidziamas,
nes jam tenka ne tik sugrjzti | darbo ritmg, bet ir nuolat derinti Seimos pareigas su profesiniais
lukesciais — tai atitinka naujausios darbo — Seimos sgveikos teorijos koncepcijas (Kossek ir Lautsch,
2022).

Apibendrinant, organizacinés geroves analize leidZia teigti, kad grizimo j darbg sékmé priklauso nuo
trijy tarpusavyje susijusiy veiksniy: lankstumo, komunikacijos ir vadovavimo. Kai Sie elementai
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organizacijoje funkcionuoja sklandziai, darbuotojas patiria stiprig paramq, aiskumgq ir psichologinj
saugumq. Tokiu atveju grizimas vyksta sklandZiai ir tampa natiralia profesinés tapatybés testinumo
dalimi. Taciau kai organizacija nepateikia informacijos, taiko rigidiskus procesus ir pasizymi Zemu
vadovy emociniu rastingumu, grizimo laikotarpis tampa jtemptas, chaotiskas ir kupinas papildomy
kliuciy. Tai rodo, kad organizaciné gerove néra tik struktirinis elementas — tai kultiiriné praktika,
kurig organizacijos turéty nuosekliai stiprinti, siekdamos tvariai palaikyti darbuotojus Siuo jautriu
karjeros etapu.

3.3. Diskusija

Sio tyrimo tikslas buvo ianalizuoti, kokie organizaciniai sprendimai prisideda prie darbuotojy,
griztan¢iy po motinystés ar tévystés atostogy, gerovés uztikrinimo. Tyrime dalyvavo 10 respondenty
— 9 moterys ir 1 vyras, kurie po ilgesnés pertraukos grizo j darbo rinka. Tyrimo rezultatai atskleidé,
kad darbuotojy gerové yra daugiaplanis reiSkinys, apimantis psichologinius, fizinius, ekonominius,
socialinius ir organizacinius aspektus.

Psichologinés geroveés analizé atskleidé, kad dauguma tyrimo dalyviy grizimg j darbg vertino kaip
emociskai sudétinga ir nerima keliantj laikotarpj. Sis emocinis pereinamasis etapas glaudZiai susijes
su vaidmeny kaita, atsakomybiy padidéjimu ir profesinés tapatybés atnaujinimu. Duomenys rodo,
kad dalyviai patyré nerima, stresg, neapibréztuma, ypa¢ dél vaiky adaptacijos ir profesiniy jgudziy
atnaujinimo poreikio. Tai atitinka naujausias jzvalgas apie pereinamojo laikotarpio emocinj kriivj
(Kossek ir kt., 2023), kur teigiama, kad motinystés/tévystés pertraukos sukelia psichologinj
disbalansg, kuris daznai i§lieka ir po grjzimo j darbg. Pozityviy emocijy daugiau patyre tie, kurie grjzo
1 palaikancia aplinka. Vadovo empatija ir kolegy palaikymas veike kaip apsauginiai veiksniai (Yucel
ir Fan, 2023). Vis d¢lto, dauguma respondenty nurod¢, kad organizacijos struktiirinés emocinio
palaikymo priemonés buvo menkos arba neegzistuojancios, o tai iSrySkina organizacinés kultiiros
poveikj psichologinei gerovei (Sonnentag ir Fritz, 2021).

Tyrimas parod¢, kad fiziné gerové yra esming, tac¢iau organizacijose daznai nuvertinama grjztanciy
po tévystés ar motinystés atostogy darbuotojy patirties dalis. Dalyviai nurodé, kad po sugrizimo
patyré jvairius fizinius sunkumus — nuovargj, perdegimo simptomus, skausmus bei sveikatos
pablogéjima. Sios problemos daZniausiai siejosi su padidéjusiu darbo kriviu bei tuo, kad darbo
aplinka daznai buvo fiziSkai nepritaikyta naujam gyvenimo ritmui. Tokie duomenys dera su
»~Burofound* (2022) ataskaitoje pateikta jZvalga, jog ergonomiSka darbo aplinka ir darbo salygy
pritaikymas turi tiesioginj ry$j su darbuotojy fizine sveikata ir produktyvumu. Be to, fiziniai
simptomai daznai atsirasdavo bandant suderinti profesinius jsipareigojimus su namy ir vaiky
prieziliros pareigomis, o tai atliepia Stelmokienés ir kt. (2022) aptartg sudétingg darbo ir asmeninio
gyvenimo balansavimo poreikj. Pastebéta, kad organizacinis pozitiris ] fizinius darbuotojy poreikius
daznai priklauso ne nuo instituciniy sprendimy, o nuo individualiy vadovy iniciatyvos, o tai rodo
organizacinio jautrumo stoka.

Ekonominé¢ gerové tyrime iSryskeéjo kaip vienas svarbiausiy darbuotojy pasitenkinimg ir psichologinj
stabilumg lemianciy veiksniy. Dalyviai aprasé tris atlygio politikos modelius: kai atlyginimas isliko
nepakites, kai buvo padidintas dél bendry organizacijos sprendimy ir kai pats darbuotojas turéjo
aktyviai derétis dé¢l salygy. Tai atskleidzia, kad grjztan¢iy darbuotojy vertinimas néra sistemiskai
integruotas j organizacinius sprendimus. Stelmokien¢ ir kt. (2022) paZymi, kad finansinis stabilumas
yra vienas pagrindiniy gerovés komponenty, tiesiogiai veikiantis darbuotojy motyvacijg ir
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jsitraukima. Si i§vada atitinka Tansky ir Cohen (2001) tyrimus, kur pabréziama, kad darbdavio
ripestis darbuotojo gerove, jskaitant ekonominj sauguma, yra susij¢s su lojalumu organizacijai.
Papildomy naudy svarba, tokia kaip lankstesnés darbo salygos ar socialinés garantijos, taip pat buvo
akcentuojama kaip stiprinanti darbuotojo pasitikéjima organizacija.

Socialin¢ gerove tyrime identifikuota kaip ypac svarbi grizimo j darbg dimensija, tiesiogiai veikianti
emocing biiseng ir priklausymo jausmg. Dauguma informanty grjzima j kolektyva apibiidino kaip
Siltg ir palaikantj, o tai dera su moksliniais tyrimais, rodanciais, kad socialinis palaikymas darbe —
tiek 18 kolegy, tiek i§ vadovy — susijes su geresne darbuotojy psichologine gerove, mazesniu streso
lygiu ir palengvinta adaptacija pereinamuoju laikotarpiu (de Groot ir kt., 2022; Kossek ir kt., 2011).
Stelmokiené ir kt. (2022) tyrime taip pat nurodo, kad priklausymo kolektyvui jausmas ir pagarba yra
bitini darbuotojo psichologinei gerovei. Vis délto kai kurie respondentai min€jo ir emocinj atitolima,
ypac dirbant nuotoliu ar individualiai, bei konkurencing atmosfera, kuri trukdé pilnavertei socialinei
integracijai. Ypac rySki buvo socialinio pripazinimo triikumo tema — dauguma informanty nurode,
kad nebuvo sulaukta nei padékos, nei pripazinimo uz sugrjzima, o tai mazino motyvacija. Tokios
iSvados sutampa su Brun ir Dugas (2008) teiginiais apie pripazinimo svarbg darbuotojy motyvacijai
ir jsitraukimui.

Organizacin¢ gerové tyrime iSrySkéjo kaip vienas svarbiausiy veiksniy, galin¢iy arba palengvinti,
arba reikSmingai apsunkinti grjzima j darbg. Lankstus darbo grafikas, informacijos priecinamumas bei
vadovo poziiiris buvo identifikuoti kaip kertiniai elementai. Dauguma tyrimo dalyviy, kurie tur¢jo
galimybe naudotis lankstesnémis darbo formomis (pvz., mamadieniais, darbo 1§ namy galimybémis),
grizimg apibiidino kaip lengvesnj ir labiau pritaikytg jy Seimos ritmui. Tai atitinka Siuolaikinius darbo
ir Seimos politikos tyrimus, rodancius, kad lankstumas organizacijoje tiesiogiai siejasi su darbuotojy
psichologine gerove ir pasitenkinimu (Eurofound ir ILO, 2019). Taciau kai kurie respondentai nurodé
visiS$ka lankstumo stoka, kuri buvo suprasta kaip institucinis nejautrumas. Tai rodo, kad daugelis
organizacijy vis dar neturi standartizuoty grizimo politiky, kurios bty taikomos visiems
darbuotojams vienodai. Informacijos trukumas taip pat iSryskéjo kaip viena pagrindiniy problemy —
dauguma grjzusiy darbuotojy turéjo savarankiskai ieskoti informacijos apie savo teises ar darbo
poky¢ius, o tai sukiiré papildomg emocinj ir pazintinj kriivj. Vadovo pozitiris buvo identifikuotas kaip
kritinis veiksnys — empatiskas, palaikantis vadovas pad¢jo grei¢iau adaptuotis, tuo tarpu neigiamas
ar abejingas vadovo elgesys buvo jvardytas kaip viena svarbiausiy streso priezasciy.

Tyrimo ribotumai ir praktiné reiksmé. Tyrimas turi keletg svarbiy ribotumy. Visy pirma, dalyviy
imtis buvo nedidelé¢ — 10 asmeny, 1§ kuriy 9 moterys ir 1 vyras. Tai riboja galimybe apibendrinti
rezultatus visai populiacijai, ypaC vyry, griztanCiy po tévystés atostogy, patirCiy kontekste. Taip pat
tyrimas buvo atlieckamas Lietuvoje, tod¢l rezultatai gali buti kulttiriSkai specifiniai. Be to, tyrimas
remiasi subjektyviomis patirtimis, tod¢l jo duomenys yra interpretaciniai ir gali priklausyti nuo
individualios refleksijos gilumo.

Nepaisant ribotumy, tyrimas turi reikSmingg prakting naudg organizacijoms, formuojancioms
darbuotojy grizimo politikg. Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy gerove grizimo laikotarpiu yra
daugiamacio pobudzio, ir ja veikia tiek emociniai, tiek strukttriniai veiksniai. Organizacijos,
norincios sekmingai reintegruoti darbuotojus po tévystés ar motinystés atostogy, turéty investuoti |
psichologinés pagalbos priemones, lankstesnes darbo formas, aktyvig ir nuoseklig komunikacija, bei
vadovy mokymus apie emocinj rastingumg. Taip pat butina kurti instituciskai jtvirtintus standartus,
o ne remtis vien tik individualiomis vadovy iniciatyvomis. Tyrimo duomenys atskleidzia, kad
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darbuotojy grjzimo laikotarpis yra jautrus etapas, galintis lemti ilgalaikj darbuotojo santykj su
organizacija — tiek pozityvia, tiek destruktyvia linkme. Todél organizaciniai sprendimai S$iuo
laikotarpiu turéty biiti sgmoningi, nuoseklis ir orientuoti | Zmogy.
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ISvados ir rekomendacijos

Mokslinés literatiiros analizé leido apibrézti darbuotojy gerove kaip daugialypj, holistinj

konstrukta, apimantj psichologing, fizing, socialing, ekonoming ir organizacing¢ darbuotojo

savijautg, kuri formuojasi sagveikaujant individualiems iStekliams, darbo salygoms ir
organizacinei paramai bei tiesiogiai lemia darbuotojy motyvacija, jsitraukima, lojaluma ir
produktyvuma.

Motinystés (tévystes) atostogy bei grizimo j darbg teisinio, socialinio ir organizacinio konteksto

teoriné analizé atskleidé, kad:

e Lietuvos teisinis reguliavimas suteikia palankias salygas vaiko priezitiros atostogoms, taciau
grizimo j darba procediiros néra detaliai reglamentuotos, paliekant daug atsakomybés pac¢ioms
organizacijoms;

e darbuotojy teisés grizti j ta pacig arba lygiaverte darbo vietg yra aiskiai apibréztos, taciau
praktikoje daznai kyla komunikacijos spragy ir neuztikrintumo dél realaus pareigy tgstinumo
ar darbo kravio;

e socialiné sistema sudaro finansines garantijas vaiko priezitros laikotarpiu, taciau jos ne visada
kompensuoja realius ekonominius poreikius, del ko grizimas j darba daznai siejamas su
poreikiu atkurti finansinj stabiluma;

e grizimas ] darbg yra socialiai jautrus etapas, susij¢s su identiteto kaita, vaidmeny derinimu ir
padidéjusiu Seiminiu kraviu, todél darbuotojai Siuo laikotarpiu yra stipriau pazeidziami
emocine ir fizine prasmémis;

e organizacinis pasirengimas priimti grjiZztancius darbuotojus labai skiriasi, o aiskiy strategijy,
adaptacijos programy ir emocinés paramos mechanizmy daznai néra, todél grizimo patirtis
priklauso nuo individualiy vadovy nuostaty ir organizacinés kulttiros;

e komunikacija tarp darbuotojo ir organizacijos grizimo laikotarpiu yra kritiSkai svarbi, taciau
praktikoje ji neretai btina fragmentiSka arba nepakankama, didindama neapibréztuma ir
stresa;

e teorija pabrézia darbo ir Seimos vaidmeny konflikto rizika, kuri tampa ypac ryski sugrjzus i
darbo rinka, todé¢l lankstumas ir organizacinis palaikymas yra biitinos grjzimo sé¢kmés
salygos.

ISanalizavus moksling literatiirg galima teigti, kad organizaciniai sprendimai, skirti darbuotojy
gerovei po motinystés (tévystés) atostogy uztikrinti, grindziami ne tik teisiniu reglamentavimu,
bet ir humanistinémis vertybémis. Nors, kai kurie autoriai akcentuoja, kad griztan¢iy darbuotojy
integravimas yra organizacijos pareiga, vis délto vis dazniau pabréziama, kad tai turéty buti ir
strategiSkai suplanuotas, j darbuotoja orientuotas veiksmas, siekiantis uztikrinti psichologing,
socialing ir profesing pusiausvyrg. Tokie sprendimai tampa svarbiu instrumentu, padedanciu
mazinti socialing atskirtj bei stiprinti darbuotojy lojaluma.

Atlikta literatiiros analizé rodo, kad organizacijose taikomi Sie pagrindiniai sprendimai ir

priemong¢s, padedancio uztikrinti darbuotojy, griztan¢iy po motinystés (tévystés) atostogy,

gerove:

e lankstaus darbo organizavimo priemonés (lankstus grafikas, nuotolinis darbas, darbo laiko
trumpinimas, laipsniSkas sugrjZzimas);

e aiski komunikacija ir informacijos prieinamumas (informavimas apie pokycius, pareigas,
socialines garantijas, darbo saglygas);
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e adaptacijos ir jsitraukimo programos (mentorysté, darbo vietos atnaujinimas, jvadas j
poky¢ius organizacijoje);
e vadovy emocinis ir praktinis palaikymas (empatija, reguliari komunikacija, asmeniniy
poreikiy jvertinimas, psichologinio saugumo kiirimas);
e ergonomiskos ir saugios darbo aplinkos uztikrinimas (darbo vietos pritaikymas, fizinio
kriivio mazinimas, sveikatos uztikrinimo priemonés);
¢ finansiniy ir socialiniy garantijy iSlaikymas (aiskis atlygio principai, garantijy tgstinumas,
papildomos socialinés naudos);
e organizacinés kultiiros sprendimai, skatinantys jtraukt] ir bendruomeniSkumg (pozityvi
mikroklimato kultiira, grizimo Sventimas, simboliniai gestai);
e darbo ir Seimos balansg palaikanCios priemonés (mamadieniai, papildomos atostogos,
galimybé prireikus keisti grafikg dél vaiky ligy ar adaptacijos).
Sios priemonés gali biiti apibréZiamos tiek formaliai — dokumentuose ir strategijose, tiek
neformaliai — per organizacing kultiirg ir vadovy poziiirj. Taciau jy efektyvumas priklauso nuo
organizacijos geb¢jimo ne tik deklaruoti paramg, bet ir jg jgyvendinti realiais, nuosekliais
veiksmais.
5. Kokybinis tyrimas atskleidé reikSmingiausius organizacinius sprendimus darbuotojams
grizusiems po motinystés (tévystés) atostogy:
e lankstaus darbo grafiko suteikimg ir jo praktinj pritaikyma;
e aiSkios ir savalaikés informacijos apie pokycius bei darbuotojo teises suteikima;
e vadovy palaikyma ir empatija grjizimo laikotarpiu;
e darbo aplinkos ir kriivio pritaikyma pasikeitusiems darbuotojo poreikiams;
e socialinio klimato palaikyma kolektyve bei papildomas organizacines priemones, kurios
mazina grjzimo ] darbg jtampg ir padeda greiciau atkurti profesinj stabiluma.
6. Empirinio tyrimo metu identifikuoti Sie darbuotojy, grizusiy po motinystés (tévystés) atostogy,
lukesciai organizaciniy sprendimy atzvilgiu:
e aiSkiai strukttiruotas ir lanksciai taikomas grizimo procesas, uztikrinantis galimybe derinti
darbg ir Seimos jsipareigojimus;
e savalaiké ir iSsami informacija apie pokycius, pareigas bei socialines garantijas;
e cmpatiskas, palaikantis ir konstruktyvus vadovo poziiiris;
e kolektyvo supratimas ir socialinis palaikymas;
e darbo kriivio bei aplinkos pritaikymas pasikeitusiems darbuotojo fiziniams ir emociniams
poreikiams;
e papildomos organizacijos priemon¢s, padedancios sumazinti adaptacinj stresg ir sustiprinti
grizimo j darbg saugumo jausma.

Rekomendacijos. Remiantis atlikto kokybinio tyrimo rezultatais bei teorine analize apie darbuotojy
gerove grizus po motinystés ar tévystés atostogy, pateikiamos Sios praktinés rekomendacijos
organizacijoms, vadovams ir zmogiskyjy istekliy specialistams. Rekomendacijos orientuotos |
penkias darbuotojy gerovés dimensijas: psichologing, fizing, ekonoming, socialing ir organizacing.

Psichologinei gerovei stiprinti:
o sukurti psichologinio palaikymo sistema grjztantiems darbuotojams — pasitilyti mentorystés,
koucingo ar psichologo konsultacijas;
o uztikrinti psichologin] sauguma organizacijos kultiroje — skatinti atvirg komunikacija,
griztamojo rySio kulttrg ir vadovy empatija;
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organizuoti mokymus vadovams, kaip atpazinti ir reaguoti ] darbuotojy emocinius sunkumus
PO sugrizimo.

Fizinés gerovés uZtikrinimui:

pritaikyti darbo aplinkg ergonomiskai ir fiziSkai saugiai — atnaujinti darbo vietas, jranga,
pasitlyti darbo kriivio valdymo priemones;

sudaryti sglygas laipsniSkam darbo kriivio didinimui pirmomis grjZimo savaitémis;

skatinti sveikatingumo iniciatyvas, pavyzdziui, fizinio aktyvumo veiklas, poilsio zony
jrengima.

Ekonominei gerovei stiprinti:

perziiiréti ir reglamentuoti atlygio sistema, taikomg griztantiems darbuotojams, uZztikrinant
atlyginimo tgstinuma bei aiskias finansines perspektyvas;

uztikrinti socialiniy garantijy iSlaikyma per visg motinystés/tévystes laikotarpj;

skatinti organizacinj lankstumg per papildomas paskatas ar motyvacines programas
darbuotojy grizimo metu.

Socialinei gerovei palaikyti:

skatinti socialing integracija grizus ] komanda: inicijuoti kolektyvo susitikimus, bendras
veiklas, padéti atkurti neformalius rySius;

sukurti grizimo palydéjimo praktika, kuomet kolegos ar padalinio vadovas padeda sklandziai
sugrjzti | komanding veikla;

uztikrinti socialinio pripazinimo mechanizmus — vieSai pasveikinti, simboliSkai padékoti
grizusiems darbuotojams.

Organizacinei gerovei gerinti:

formalizuoti grjzimo politika — sukurti aiSkias procediiras ir komunikacijos kanalus
darbuotojams pries ir po grjizimo;

uztikrinti lankstaus darbo galimybes — siiilyti hibridinj, nuotolinj ar ne visos darbo dienos
modelj;

mokyti vadovus kaip palaikyti darbuotojus per pereinamuosius etapus — grjzimo pokalbiai,
lankstumo pasiiilymai, informacijos pateikimas.
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Priedai

1 priedas. Darbuotoju gerovés savoku apibrézimai (sudaryta autorés)

Apibrézimas

Saltinis

Darbo reikalavimy ir iStekliy teorija teigia, kad yra du savarankiski procesai:
neigiamas — darbuotojy sveikatg trikdantis (pvz., kai darbo reikalavimai susij¢
su padidéjusiu darbuotojy profesiniu perdegimu) ir teigiamas — motyvacija
stiprinantis (pvz., kai darbo ir asmeniniai iStekliai susij¢ su didesniu darbuotojy
isitraukimu ] darba ar jsipareigojimu organizacijai).

Darbo reikalavimy ir istekliy modelis suteikia gaires organizacijoms, siekiant
pagerinti darbuotojy sveikata ir motyvacija, kartu uZtikrinant geresnius
organizacijos rezultatus.

Bakker, A. B., & Demerouti,
E. (2018).p.2

Darbuotojai, kurie naudoja savo stiprybes darbe, kuria pozityvias emocijas ir
didina savo jsitraukimg j darbg.

(Bakker, Hetland, Olsen, &
Espevik, 2019, p. 144)

Psichologiné gerové apima afektines ir kognityvines subjektyvias patirtis bei
funkcionavima, pavyzdziui, nerima, depresija ir potrauminj stresg... Fiziné
gerové apima kiino sveikata ir funkcijas... Organizaciné gerové susijusi su
darbu ar organizacija, pavyzdziui, darbuotojo jsitraukimu ar pasitenkinimu
darbu.

Elufioye, O. A., Ndubuisi, N.
L., Daraojimba, R. E,
Awonuga, K. F., Ayanponle,
L. O, & Asuzu, O. F. (2024)

Darbo patycios gali neigiamai paveikti darbuotojy gerove. Geroveé apibréziama
kaip emocinis, fizinis ir socialinis darbuotojo sveikatingumas, kurj stiprina
organizaciné parama, socialiné aplinka ir darbo salygos.

Farley, S., Mokhtar, D., Ng,
K., &; Niven, K. (2023). p.
346-347

Darbuotojy gerové susijusi su psichologine ir fizine sveikata, kurios pagrinda
sudaro tiek iSoriniai veiksniai (darbo salygos), tiek vidiniai veiksniai
(darbuotojo jsitraukimas ir jsipareigojimas darbui).

Hakanen, J. J., Peeters, M. C.,
& Schaufeli, W. B. (2018)

Darbuotojy gerové jtakoja pasitenkinima darbu, susijusiag su psichologiniu
sveikatingumu ir tarpusavio santykiais su kolegomis, taip pat su darbo klimatu
ir organizacijos parama.

Hayat, A., & Afshari, L. (2021)

Darbuotojy gerové priklauso nuo organizacijos uztikrinamo pasitikéjimo, darbo
aplinkos salygy ir vadovy lyderystés, bei jy jtakos darbuotojy emocinei biklei.

Hendriks, M., Burger, M,
Rijsenbilt, A., Pleeging, E., &;
Commandeur, H. (2020)

Gerové darbuotojams apima jy gebéjima valdyti stresa, palaikyti balansg tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo, pasiekti auk$ta produktyvuma ir gera
psichologing savijauta.

Ilies, R., Pluut, H., & Aw, S. S.
(2015)

Darbuotojy gerové tiesiogiai siejasi su jy pasitenkinimu darbu ir lojalumu, o tai
priklauso nuo tokiy veiksniy kaip darbo uzmokestis, darbo salygos ir
organizaciné kultiira.

Jaskeviciute, V.,
Stankeviciené, A., Diskiené,
D., & Savicke, J. (2021)

Darbuotojy gerové glaudziai susijusi su psichologiniais istekliais, tokiais kaip
darbo kontrolé ir socialiné parama, kurie padeda islaikyti emocing pusiausvyra
ir sumazina neigiama darbo ir asmeninio gyvenimo sgveikos poveikj.

Kaltiainen, J., & Hakanen, J. J.
(2024, p. 12171)

Darbuotojy gerove siame tyrime suprantama kaip darbo salygy ir psichologiniy
reakcijy visuma, kuri apima pasitenkinima darbu bei psichosomatinius skundus,
atsirandancius dél darbo pertrauky daznumo.

Keller, A. C., Meier, L. L.,
Elfering, A., & Semmer, N. K.
(2020).

Darbuotojy gerovés ir produktyvumo rySys pagristas darbo ir gyvenimo balanso
palaikymu, kas lemia ne tik darbuotojy sveikata, bet ir geresnj darbo nasuma

Krekel, C., Ward, G., & De
Neve, J. E. (2019)

Darbuotojy gerové Siame tyrime suprantama kaip emociné ir psichologiné
biisena, kurig lemia darbo patirtis ir kurig veikia darbo salygos bei autentiskas
vadovavimas, sukuriantis pasitikéjimo kuping darbo aplinka.

Koon, V. Y., & Ho, T. S.
(2021)

Darbuotojy gerové apima tiek teigiamas, tiek neigiamas emocijas, ir ji remiasi
cirkumplekso emocijy modeliu, kuriuo siekiama i§samiai suprasti emocing
darbuotojy patirtj darbo kontekste.

Mikikangas, A., Kinnunen, U.,
Feldt, T., & Schaufeli, W.
(2016). p. 47
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Gerovés valdymo praktikos gali sumazinti darbuotojy perdegima ir padidinti jy
jsitraukima, taciau organizacijoms reikalinga strateginé parama ir lyderyste,
kad Sios praktikos biity efektyvios.

,Darbuotojy gerove Siame tyrime suvokiama kaip pasitenkinimo darbu, fizinés
ir psichologinés sveikatos bei socialinés paramos visuma — trys pagrindinés
dimensijos, padedancios vertinti darbuotojo patirtj darbe.

Marescaux, E., De Winne, S.,
& Forrier, A. (2019).p. 5

Darbuotojy geroveé, kuria siekiama stiprinti psichologinj komforta ir
pasitenkinimg darbu, tampa esminiu veiksniu organizacijy efektyvumo
didinime.

Darbuotojy gerové susijusi su jy gebéjimu valdyti stresa ir turéti socialing
parama, kuri pagerina psiching ir fizing sveikata.

Meyer, S. C., & Hiinefeld, L.
(2018)

Darbuotojy gerové apima fizing, psichologing, ekonoming, organizacing ir
socialing gerove. Fiziné gerové apima sveikata, psichologiné — emocing biklg,
ekonominé — darbo uzmokestj, organizaciné — darbo aplinkg ir socialiné¢ —
tarpusavio santykius.

Gerové darbuotojams — tai subjektyvus jausmas, susijes su darbu,
pasitenkinimu atlyginimu ir bendradarbiavimu su kolegomis.(Swanson et al.,
2022)

Darbuotojy gerové apibréziama kaip fiziné ir psichologiné sveikata, kurig lemia
sveikatingumo programos, darbo aplinka ir socialiné parama.

Darbuotojy gerové — tai asmens bendros sveikatos, emocinés biisenos,

pasitenkinimo darbu ir socialiniy santykiy rezultatas, susij¢s su organizacijos
sprendimy ir darbo aplinkos kokybe.( Hennicks, Heyns, Rothmann, 2022)

Miskiniene, V. (2024)

Darbuotojy gerové laikoma strateginiu konkurenciniu pranaSumu, o jos
stiprinimas per tinkamas darbo salygas, psichologing ir fizing sveikatg yra
bitinas siekiant organizacijos tvarumo ir s€ékmés besikeiciancioje darbo rinkoje.

Molnar, C., Csehné Papp, I,
&; Juhasz, T. (2024). p. 338-
339, 356

Darbuotojy gerové ir darbo ir gyvenimo pusiausvyra susij¢ su profesiniais
iSSukiais, bendruomenés parama ir darbuotojy asmeniniu jsipareigojimu
balansui iSlaikyti. Tai leidzia pasiekti ilgalaikj pasitenkinima karjera ir
gyvenimu.

Phillips, J., Hustedde, C,
Bjorkman, S., Prasad, R., Sola,
0., Wendling, A., .. &

Paladine, H. (2016). p. 246—
247

Pagrindiniai darbo veiksniai, tokie kaip socialiné parama ir darbo kontrolés
lygis, tiesiogiai veikia darbuotojy fizing ir psiching sveikata, kas savo ruoztu
daro jtaka jy gerovei.

Pfeffer, J. (2018) p. 2-3,5

Darbuotojy gerové turi didelj poveikj organizacijos efektyvumui, lojalumui ir
motyvacijai, todél svarbu jg integruoti j strategijas siekiant organizacijos
sékmés.

Pradhan, R. K., & Hati, L.
(2022)

Tyrimas atskleidzia, kad transformaciné lyderysté turi teigiamg poveikj
darbuotojy gerovei ir pasitenkinimui darbu, tuo paciu mazindama darbuotojy
ketinimus palikti organizacija. Be to, darbuotojy gerove vidutiniskai veikia rysj
tarp lyderystés ir darbuotojy pasitenkinimo bei jy ketinimy iseiti.

Samad, A., Muchiri, M., &;
Shahid, S. (2022)

Darbuotojy gerové — tai organizacinis etikos mechanizmas, skirtas mazinti su
darbu susijusj stresg ir skatinti darbuotojy gerove, kas lemia jy produktyvuma
ir bendrg pasitenkinimg darbu.

Schwepker Jr, C. H.,
Valentine, S. R., Giacalone, R.
A., & Promislo, M. (2021)

Darbuotojy geroveé darbe apima gerovés komponentus, tokius kaip emocinés ir
fizinés gerovés pusiausvyra, kurig lemia darbo salygos, darbo reikalavimai ir
socialiné parama.

Shamsi, M., Ilakovleva, T.,
Olsen, E., & Bagozzi, R. P.
(2021)

Darbuotojy gerové siejama su jy pasitenkinimu darbu, patiriamu stresu ir streso
simptomais — Siuos aspektus gali tiesiogiai paveikti transformacinis
vadovavimas, mazinant perdegima bei stiprinant emocing ir fizing savijautg.

Sharifirad, M. S. (2013)

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos turi reikimingg poveikj darbuotojy
gerovei, kuri savo ruoztu stiprina jy jsitraukimag j darba ir pasitenkinimg bei
padeda sumazinti stresg. Tai skatina geresnj darbuotojy efektyvuma ir teigiama
organizacing atmosferg.

Sivapragasam, P., & Raya, R.
P. (2018). p. 7-12
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Darbuotojy gerovée — tai darbuotojy jauc¢iamas pasitenkinimas darbu, kurj lemia
teigiamas poziiiris ] darbo uzduotis ir organizacija.(Fishbein ir Ajzen, 1975)
Darbuotojy gerové — teigiamos emocijos darbe, kurios lemia darbuotojo
motyvacija ir geresnius darbo rezultatus. (Staw ir kt., 1994)

Darbuotojy gerové — teigiamas darbuotojo poziiris j darbo uzduotis, skatinantis
jo kurybiskuma ir motyvacija darbui.(Isen,1999)

Darbuotojy gerové — teigiami darbuotojy santykiai darbe, leidziantys
darbuotojui jaustis komandos dalimi ir bendradarbiaujant su kolegomis pasiekti
aukstesniy rezultaty. (Aryee, Budhwar ir Chen, 2002)

Darbuotojy gerové — multidimensinis konstruktas apimantis teigiamas
emocijas, jsitraukima ir teigiama pozitirj  organizacija. (Forgeard ir kt., 2011)
Darbuotojy gerové — tai darbo aplinkos saugumas, pagalba darbuotojams,

darbuotojy augimo perspektyvos, darbo aplinka, darbo uzduotys ir darbo
klimatas. (Kun, Balogh ir Krasz, 2017)

Darbuotojy gerové labiausiai priklauso nuo subjektyvaus jy paciy vertinimo: ji
atspindi, kaip dirbantys asmenys vertina savo darbg ir kaip jauciasi darbe, esant
tam tikroms darbo saglygoms.(Agarwal, 2021)

Darbuotojy gerové — multidimensinis konstruktas apimantis teigiamas
emocijas, jsitraukima ir teigiama pozidirj | organizacija, palankius santykius
darbe ir darbuotojo sveikatg. (Salas-Vallina ir Alegre, 2021)

Stankeviciené, R. (2022)

Darbuotojy gerové suprantama ir matuojama per hedoninés (teigiamos ir
neigiamos emocijos, pasitenkinimas darbu, pasitenkinimas gyvenimu) ir
eudemoninés (psichologiné gerové pagal Ryff modelj) paradigmy prizme. [...]
Tad darbuotojy psichologinés gerovés savoka gali biiti suprantama kaip
hedoninés ir eudemoninés gerovés poziliriy manifestacija (pasireiskimas) su
darbu susijusioje aplinkoje individo, grupés, organizacijos lygmenimis.

Janoniené, G., KovalCikiené,
K., & Gustainiené, L. (2022).

p-7

Darbuotojy gerové laikoma siektinu organizacijos rezultatu, kuris gali biiti
pasiektas per tikslingas zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas — jos padeda
kurti darbuotojus palaikancia organizacing aplinka, mazina streso lygj bei
stiprina darbuotojy emocing gerove.

Veld, M., &; Alfes, K. (2017).
p. 23022312

Imonés, turinCios auksta darbuotojy gerovés rodiklj, pasizymi mazesniu
finansiniu svertu ir bankroto rizika, kas rodo, jog darbuotojy gerové laikoma
strateginiu veiksniu, susijusiu su organizacijos stabilumu.

Verwijmeren, P., & Derwall, J.
(2010). p. 3,4, 10, 18

Darbuotojy gerové priklauso nuo tokiy organizaciniy veiksniy kaip socialiné
aplinka, vadovy lyderysté bei darbo ir gyvenimo balansas, kurie daro
reikSmingg poveikj darbuotojy psichologinei savijautai, jsitraukimui ir
pasitenkinimui darbu.

Vitkauskas, T. (2022). p. 418—
420

Darbuotojy zalias elgesys daro teigiamg poveikj jy savivertei, o tai virsta
darbuotojy gerove. Toks elgesys taip pat prisideda prie profesinés, fizinés ir
psichinés sveikatos stiprinimo.

Zhang, B., Yang, L., Cheng,
X., & Chen, F. (2021). p. 1-2

Profesiniame kontekste gerové yra susijusi su galimybe atsiskleisti ir iSnaudoti
visas savo galimybes siekiant naudos tiek sau, tiek organizacijai. (Schulte ir
Vainio, 2010)

Gerové darbe — tai pasitenkinimas, kurj darbuotojai patiria darbinéje aplinkoje.
(Love ir kt., 2014)

Gerove darbo aplinkoje gali buti apiblidinama kaip papildanti subjektyvios
geroves dalis.

Gerove darbe — biisena, kuomet dél iSoriniy ir/ar vidiniy veiksniy, susijusiy su
darbu, Zzmogus jaucia pasitenkinima. (Beraldin ir kt., 2019)

Boguseviciené, O. (2020)

Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra po vaiko prieziliros atostogy yra
labai svarbi darbuotojy gerovei. Lankstiis darbo grafikai ir parama, ypac
grizusioms moterims, leidzia pasiekti geresng¢ psiching ir fizing sveikata,
mazina stresg ir padidina pasitenkinimg darbu.

Soryté, D., & Jasiukevi¢iené-
Zelenko, T. (2016)
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Darbuotojy gerové — tai asmens hedoninio jautimosi ir eudemoninio
i§sipildymo, pasitenkinimo bei tikslo pasiekimo derinys, kuris yra susijgs su
darbu ir gyvenimu. (Ryan, Deci, 2001; Sonnentag, 2015)

Geroveé, susijusi su darbu, apima tiek hedoninj pasitenkinima, tieck eudemoninj
pasiekimo ir tikslo patyrimg, o darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra daro
didelj poveikj psichologinei gerovei. (Judge, Watanabe, 1993; Bowling et al.,
2010)
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2 priedas. Klausimynas

Tyrimo Kriterijus

Tyrimo indikatoriai

Interviu klausimas (-i), atspindintis indikatoriy

1. Psichologiné
gerové

1.1. Emociné biisena
grizZus

Kaip emociskai jautétés pirmosiomis savaitémis po grizimo i
darba?

Ar grizimas | darbg Jums kélé stresa, nerimg ar jtampa?

Kas labiausiai padéjo jaustis ramiau ar saugiau Siuo laikotarpiu
(Cia gali atsakyti, kaip organizacija padéjo, arba kad tik is
Seimos sulauke pagalbos...

1.2. Emocinis
palaikymas

Ar po grjzimo galéjote dalintis emociniais ar asmeniniais
sunkumais?

Kaip kolegy ir vadovy elgesys paveiké Jisy emocing bliseng
darbe? Ar sulaukéte palaikymo?

Ar Jusy organizacijoje egzistuoja emocinio palaikymo
priemonés (pokalbiai, mentorysté, psichologiné pagalba)? Jei
taip, kokios?

2. Fiziné gerové

2.1. Fizinis

Kaip jautétés fiziskai grjze j darba po motinystés / tévystés
atostogy?

pasirengimas e Kas labiausiai prisidéjo prie geresnés ar prastesnés fizinés
(fiziSkai pajégiis) savijautos? Ar organizacijos veiksmai turéjo tam jtakos?

e Kaip Siandien vertinate savo fizing savijautg darbe?

e Arjusy darbo aplinka buvo pritaikyta sugrjZus po ilgesnés
2.2. Darbo aplinkos pertraukos? Pasidalinkite patirtimi.
pritaikymas e Kaip darbo salygos (pvz., darbo vieta, krtivis, tempas) paveiké

juisy savijautg?

2.3. Darbo ir Seimos
fizinio kriivio

Kaip Jums sekési derinti fizinj kriivj darbe su atsakomybémis
namuose?

Kokiu btidu organizacija prisidéjo prie darbo ir Seimos

3. Ekonominé
gerové

balansas e e .

jsipareigojimy subalansavimo?
3.1. Atlyginimo e Arpo Jisy grizimo j organizacija Jusy atlyginimas kito? Kaip?
testinumas e Kaip vertinate organizacijos sprendimus dél atlygio testinumo?

3.2. Finansinio
stabilumo jausmas
po grizimo

Ar grizus j darba jautétés finansiSkai saugts?

Kokie veiksniai padéjo ar trukdé Siam (ne)stabilumo jausmui?

3.3. Socialiniy
garantijy iSlaikymas

Ar organizacija suteiké pakankamai informacijos apie Jums
priklausancias socialines garantijas ir teises? Papasakokite
placiau.

Ar jums buvo uZtikrintas socialiniy garantijy t¢stinumas po
grjizimo?

Kaip tai paveikeé jiisy pasitikéjima organizacija?

3.4. Papildomos
naudos ar paskatos
saugumo jausmui

Ar organizacija siiilé papildomy naudy, padedanciy geriau
adaptuotis?

Kaip tokios priemonés prisidéjo prie jlisy gerovés ir saugumo
pojucio?

Kokio palaikymo ar papildomy priemoniy, Jisy manymu,
galéjo biti daugiau?

4. Socialiné
gerové

4.1. Socialiné
integracija

Ar grizus i kolektyva jautétés greitai vél tapg jo dalimi?

Kokie veiksniai padéjo arba trukdé jusy socialinei integracijai?

4.2. Santykiy kokybé

Kaip keitési jusy santykiai su kolegomis po sugrjzimo?
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Ar jautétés geranoriSkai priimami ir palaikomi kasdienéje
darbo rutinoje?

4.3. Socialinis

Ar jautétés, kad jlisy indélis yra vertinamas po sugrjzimo?

Kaip organizacija iSreiské démesj ar padéka jums kaip
grjzusiam darbuotojui?

5. Organizaciné
gerové

pripaZinimas
Kaip organizacija padéjo (ar nepadéjo) atnaujinti Jiisy
profesines zinias po pertraukos?
Ar organizacija suteiké galimybe dirbti lanks¢iu grafiku po
grizimo?
5.1. Lankstus Kaip Sis lankstumas paveiké jiisy prisitaikyma ir darbo
grafikas kokybe?

Kaip manote, ar lankstumas padéjo lengviau adaptuotis po
pertraukos?

5.2. Informacijos
prieinamumas

Ar grjzus | darba turéjote pakankamai informacijos apie
galimybes, teises, darbo pokyc¢ius? Kokiu biidu §ia informacija
gavote? Papasakokite.

Ar buvo aisku, ko tikétis sugrjzus j darba (dél uzduociy,
pareigy, komandos sudéties ir pan.)?

Kaip komunikacija su vadovu ar personalo skyriumi paveiké
Jusy savijautg?

5.3. Vadovo poZitris

Kaip vertinate savo vadovo pozitirj i darbuotojus, griztan¢ius
po motinystés / tévystés atostogy?

Kaip Jusy vadovas reagavo i Jusy grizima? Ar jauciatés, kad
buvote priimta (-as) palankiai?

Ar vadovas parodé supratimg Jusy situacijai (pvz., dél vaiko

ligy, adaptacijos, lankstumo poreikio)?

Kokioje situacijoje labiausiai prireiké vadovo palaikymo? Ar
tai gavote?
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3 priedas. Oficialios statistikos duomenys apie vaiko prieZiiiros iSmoku gavéjuy skaiciaus
pagal lytj kitimas (tukst.)

Metai | Moterys (tiikst.) Vyrai I8 viso
(tikst.) (tikst.)

2022 20,6 6,8 27,4

2023 223 2,5 24.8

2023 metais motery dalis tarp gavéjy yra labai didele: ~90 %, o vyry: ~10 %. (22,3 / 24,8 = 0,90)
2022 m. proporcija buvo kita: 20,6 / 27,4 = 0,75 — apie 75 % motery, ~25 % vyry

https://atvira.sodra.lt/It-eur/?page=I11&utm_source

https://atvira.sodra.lt/It-eur/?chart=pasalpos 11 2&page=X11&pageCode=I11&utm source




4 priedas. TVA konferencijos dalyvio paZyméjimas




