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POVZETEK

Namen raziskovalne naloge je bil ugotoviti zakaj se odnosi v kolektivih vzgojiteljic in
pomocnic vzgojiteljic slabsajo. Kateri so poglavitni vzroki za to in katere so metode v
pomoc izboljSanju stanja. Pristop, ki je na prvem mestu bil uporabljen za raziskovanje
tega podrocja je globlja raziskava literature in Ze opravljenih raziskav drugih tega
podrocja. V teoreticnem delu lahko izvemo podrobneje o vlogi medsebojnih odnosov,
njihovih vrstah, nacdinu vzpostavljanja, konfliktih, ki so ob tem prisotni in njihovemu
razreSevanju. Podrobno je bila predstavljena vloga vodje, kot pomemben ¢len
uravnavanja odnosov in komunikacije med pedagoskimi delavci. Predstavljena je bila
komunikacija z besednega in nebesednega vidika ter njene ucinkovite kompetence.
Predelana literatura in raziskave so bile v pomo¢ pri snovanju anketnega vprasalnika na
katerega so odgovarjale vzgojiteljice in pomocnice vzgojiteljic. Rezultati so v empiricnem
delu podrobneje razloZeni in prikazani v tabelarnih in grafi¢nih prikazih. V razpravi in
rezultatih so opredeljene hipoteze in raziskovalna vprasanja ter podrobna primerjalna
analiza odnosov vrtca X in ostalih vrtcev. Glavna ugotovitev je, da so se odnosi v zadnjih
letih res poslabsali obenem pa so podani predlogi izboljsav, kot jih navajajo pedagoski
delavci. Tako da rezultati sluzijo delavkam vrtca X, kot tudi vsem ostalim vzgojiteljem in
pomocnikom vzgojiteljev.

Klju€ne besede: medsebojni odnosi, vplivodnosov na delo, komunikacija, konflikti, vloga
vodje.

SUMMARY

The purpose of this research project was to determine why relationships among
preschool teachers and their assistants are deteriorating, to identify the main causes,
and to explore methods that can help improve the situation. The primary approach used
in this research was an in-depth review of existing literature and previous studies in this
field. The theoretical part provides detailed insight into the role of interpersonal
relationships, their types, ways of establishing them, the conflicts that arise, and how
these conflicts are resolved. The role of the leader is presented in detail as an important
factor in regulating relationships and communication among educational staff. Both
verbal and non-verbal communication, along with effective communication
competencies, are discussed. The reviewed literature and studies were instrumental in
designing a questionnaire, which was completed by preschool teachers and their
assistants. The empirical section explains the results in detail and presents them in tables
and graphs. The discussion and results section outlines the hypotheses and research
questions and includes a detailed comparative analysis of relationships at Kindergarten
X compared to other kindergartens. The main finding is that relationships have indeed



deteriorated in recent years. The study also presents suggestions for improvements, as
proposed by educational staff. As such, the results are useful both for the employees of
Kindergarten X and for other preschool teachers and their assistants.

Keywords: interpersonal relationships, impact of relationships on work, communication,
conflicts, role of the leader.



Marinci¢, T., (2025). VLOGA MEDSEBOJNIH ODNOSOV IN KOMUNIKACIHE MED VZGOJITELJICAMI V VRTCU

KAZALO
3 I U 0 b RN 6
1.1.  OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PODROCIA ....euvvrvrerureereresesenssesssssssssssssssssssssssssmmnnsnnssnnns 6
1.2,  NAMEN IN CILJI RAZISKOVALNE NALOGE ..evvvuuueiereeerreriuuuaseseeerennessanaesesessssnsssnnesessaseenes 7
1.3. RAZISKOVALNA VPRASANIJA, PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE PRI OBRAVNAVANEM PROBLEMU ..... 7
1.4, RAZISKOVALNE METODE ...uutuvururrrursesresesesenssenssesssnsssssssssssssesssssssssessssmsssmememmmmmmmmmmmmmm. 8
1.5.  1ZVIRNI PRISPEVEK K PRAKSI IN TEORUI tevvvuruuuueeeseeereereuuunaseseeerennessannaesesessrsnsssnnnesessesnnnes 8
2. MEDSEBOJNI ODNOSI ....ccuuiiituiimnnniimniiiienisiinssiesssissssmssssmssssssssssrssessssssssssnssssnes 9
2.1, VRSTE ODNOSOV ..cettturuuuereeeeerrunruniieseseessensmmnssseseesseesmmsssesessssesmmanseseessnesmnnnnnseses 11
2.2, KONFLIKTIV ODNOSIH tvvuuieretetetiturunieseeeeeteenrunsseeeesseesmsnnsseseesssesmmnsssssseesssssmnnanseses 14
2.2.1.  Vrste KONFIIKEOV .eoeiiiiiereeeee et e e 15
2.2.2.  0Odzivi na konflikt in njihovo reSevanje ......cccccoceeevciieeeccieee e, 18
2.3.  VLOGA VODJE VRTCA PRI USTVARJANJU DOBRIH ODNOSOV V KOLEKTIVU ...ucvrerererrrennnnnnnnnns 22
2.4.  OPRAVLIANJE, KOT DEJAVNIK V ODNOSIH . ..cevunirtunerineertneersnertneersneersnessssessisersnsessnnens 25
2.5, VPLIV ODNOSOV NA TIMSKO DELO ..uuuuneereeerreuuuuiieseseeereeusnnaesesesesnessnnnaesesesssemsmnnaeeeees 27
3. KOMUNIKACHA ..cotiiiiiiiiniiitniiineiieasiisesstssesstesistsssssssssssssssssssssssssssssnssssasssses 30
3.1. KOMUNIKACISKE SPRETNOSTI VERBALNE KOMUNIKACHE cvvvvuuuiereeeeerrrrrnneeseeeeeennnnnnneeeenas 32
3.2. KOMUNIKACISKE SPRETNOSTI NEVERBALNE KOMUNIKACHE ...uuveiiierriiiiiiineeeereennnnnaneeeeens 36
B, EMPIRIENI DEL ...uveeueiieeiiieieeeeeeneeseeessesssesssesssesssessesssesssesssssssesssesssesssesssesssanns 40
4.1.  POSTOPEK ZBIRANJA PODATKOV..cceitieiiieierereteteteteteteterererereseterererereseseeeseseresesesessessenes 40
4.2,  RAZISKOVALNI VZOREC......ccetttiieiitetetetetetetetetetetetetetetetetetetetetesesesetesetesesesereresesesesenes 40
4.3.  HIPOTEZE IN RAZISKOVALNA VPRASANJA ...cceiiiiiiiiiiiiicceceeeeeeeeee e eeee e e eeeeeeeseeeeeneseeeeeseeeees 40
4.4,  REZULTATI IN INTERPRETACHA .t ttttttuuieseeeeetttrruuiieseseeeneesssnnsssseeessesssmnnssssssessssesmnnnseseses 41
4.4.1. Ocena 0dnosov med SOAelaVCi.......ccccuueeeeeiiiiiieieiieee e 41
4.4.2. Ocena delovnih in osebnih konfliktov med sodelavci. .........cccceeeeevveennnes 42
4.4.3. Kakovost 0dnosov in vzroki za tO......ccceeccviiieeiee e, 43
4.4.4. Vzroki za slabe medsebojne odnose.........cccceeeeeeieiecciiiiieeee e, 46
4.45. Opravljanje na delovnem MESTU........ccoocvvirereeieeeeiiirreeeee e 47
4.4.6. Ocena komunikacije med sodelavCi........ccccuvveeeeeiiiieciiirereeieeeeecrreeeee e, 49
4.4.7. Motnje v KOMUNIKACH .eeeeeiieicciiiiiiiee e 49
4.4.8. Obvescenost oinformacijah .......ccccceei e, 51
LN e Y o Yo [ - RV o {or- WO PP UOPT PP 52
4.4.10. VIOZ2 VOUJE VITCA uvvrrrereeiieiiiiiiirieeieeeeeieiiiireeeeeeeeeeeenssrresesssesssssssssrseneseeens 54
4.4.11. Vodja vrtca in uravnavanje odnosov in komunikacije ........ccccceeevriveeennns 54




Marinci¢, T., (2025). VLOGA MEDSEBOJNIH ODNOSOV IN KOMUNIKACIHE MED VZGOJITELJICAMI V VRTCU

4.4.12. Zaposleniin uravnavanje odnosov in komunikacije ........ccccecvieeiiiiiiennns 56
4.4.13. Konflikti in NjINOVO reSeVaNje........ccceviiieeiiiiieee et e eaee e 59
LY 1. V4V NV PP 61
5. ZAKLIUCEK ....eceeerruerreeeesseteessesssssessessssesssssssessssessssesssssesesssssssssssessenessssenns 67
6. VIRIIN LITERATURA .....coueiiiiiitiiereeenisssiensesnensssssssssssssssssnsssssssssssssssnnnsssssssases 70
728 o 2110 T N 73




Marinci¢, T., (2025). VLOGA MEDSEBOJNIH ODNOSOV IN KOMUNIKACIHE MED VZGOJITELJICAMI V VRTCU

1. uvoD

1.1. Opredelitev raziskovalnega podrocja

Ljudje smo druzabna bitja in za nas obstoj, rast in zorenje je nujno potrebna interakcija z
ljudmi. Na$ vsakdanjik zahteva, da sodelujemo z okolico. Maléek se bo v vrtcu dobro
pocutil, ée bo zmozen sodelovati z vzgojitelji in vrstniki. Solar, dijak ali $tudent si bo olajsal
izvajanje Solskih obveznosti, e bo zmoZen vzpostavljanja dobrih odnosov s sosolci in
ucitelji ali profesorji. Odrasel Clovek bo izzive v sluzbi uspesno obvladoval, ¢e bo
navezoval kakovostne stike s sodelavci in nadrejenimi. Z ljudmi vzpostavljamo interakcije
dobrsen del dneva, najsibo to v vrtcu, Soli, sluzbi, doma ali med opravki. Zato je Se toliko
bolj pomembno, da znamo poslusati sogovorca in tudi svoja sporocila predajati jasno.
Kako dobro bomo znali komunicirati, bo najverjetneje zelo vplivalo na to, kako dobre
odnose bomo imeli z ljudmi okoli sebe. V teh modernih ¢asih, ko vedno ve¢ urejamo
preko mobilnih ali raCunalniskih zaslonov, je znati komunicirati postala Ze zelo cenjena

socialna vescina.

Martina Kumer je v svojem prispevku (2014) za VII. Mednarodno strokovno konferenco
vzgojiteljev v vrtcih z naslovom: »Profesionalna komunikacija — kompetenca vzgojitelja«
raziskovala ali vzgojitelji komunicirajo odkrito, ali so sprosceni pri komunikaciji s
sodelavci, ali v konfliktnih situacijah uporabljajo »jaz« sporocila, raje kot tako imenovana
»ti« in ali znajo konflikte resSevati z dialogom.

Na isti konferenci je prav tako predstavila svoj prispevek (2014) Mateja Knez, z naslovom:
»Kako razviti kompetence vzgojitelja za kakovostno sodelovanje med sodelavci«. S
svojimi sodelavkami so si postavile cilj: spodbuditi komuniciranje in informiranje
zaposlenih na profesionalni ravni in v ta namen tekom treh let izvajale razli¢ne aktivnosti
v kolektivu, ki stremijo prav k temu.

Barbara Mari¢ je v svoji diplomski nalogi (2016) z naslovom: »Komunikacija pri timskem
delu v vrtcu in Soli« ugotovila, da je v vrtcih najbolj prisotna sodelovalna kultura, ki je
zelo odvisna od kakovosti komunikacije in obratno. Pri oblikovanju vrtéevske klime pa
ima veliko vlogo ne samo posameznik v timu ampak tudi vodja. Vodstvo je namrec zelo
velik dejavnik pri oblikovanju le-te s svojim zgledom.

Timsko delo v vrtcu je raziskovala Silvija Komocar (2020) in ugotovitve zapisala v ¢lanku
»Timsko vodenje in sistematicno razvijanje strokovnih timov v vrtcu v ludi
profesionalnega razvoja«. Tekom dvoletnega raziskovanja na tem podrocju venem izmed
slovenskih vrtcev je ugotovila, da je za izboljSanje organizacijske klime priporocljivo
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nacrtno razvijati timsko delo. V svojem raziskovanju literature je tudi razbrala, da zapleti
v komunikaciji mo¢no vplivajo na delovanje tima. Prav zato meni, da ima komunikacija
zelo pomembno vlogo.

Iz zgoraj navedenih raziskav sem razbrala, da ima komunikacija v delovhem okolju zelo
velik vpliv na klimo in stopnjo angaZiranosti za delo. Moj cilj je, da z lastno raziskavo
ugotovim, kakSno je stanje odnosov in kvaliteta komunikacije po vrtcih v Sloveniji.
Vzporedno s studijo na Sirsem obmocju, Zelim tudi analizirati stanje le v enem izbranem

vrtcu.

1.2. Namen in cilji raziskovalne naloge

Namen raziskovalne naloge je ugotoviti, ali se komunikacija v vrtcih po Sloveniji in odnosi
med vzgojiteljicami res slabsajo. Ker sem vzgojiteljica s petnajstletnimi izkusnjami v vrtcu
in sama opazam spremembe na tem podrocju, ki slabSajo nivo komunikacije in odnosov
na delovhem mestu, sem se odlodila, da izvedem vzporedno Studijo problema po
Sloveniji in v vrtcu X. Obe analizi rezultatov bom v razpravi primerjala.

Tako bodo cilji raziskovalne naloge ugotoviti, ¢e in zakaj do slabSanja vrtéevske klime
prihaja. Kaj se lahko naredi, da se izboljSajo odnosi in komunikacija v kolektivu.

1.3. Raziskovalna vprasanja, predpostavke in omejitve pri obravnavanem problemu

RAZISKOVALNA VPRASANJA:

- Ali se komunikacija in odnosi v vrtcih po Sloveniji in v vrtcu X slabsajo?
-V katerih pogledih so se odnosi tekom let poslabsali?
- Kaj lahko vrtec naredi, da se zaéne nivo komunikacije in odnosov dvigati?

Predpostavljam, da nivo komunikacije in odnosov v vrtcu X v zadnjih letih pada. Menim,
da so delavke imele prejsnja leta veliko ve¢ samoiniciative pri opravljanju pedagoskega
poklica. Subjektivna domneva je, da je slednje mocno povezano s slabSanjem nivoja
komunikacije, kar vpliva tudi na kakovost odnosov ¢lanov kolektiva. Hipoteticno lahko
razmisljam, da se bo izkazalo podobno stanje po ostalih vrtcih v Sloveniji ali pa drugacno.
Z raziskavo Zelim izvedeti, zakaj je temu tako in kateri so predlogi za izboljSavo stanja.

Raziskava bo izvedena med strokovnimi delavkami vrtca X in strokovnim osebjem vrtcev
po Sloveniji. Rezultati bodo sluzili tudi primerjavi stanja v enem kolektivu in stanju v
kolektivih Sirom Slovenije.
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1.4. Raziskovalne metode

Uporabila bom kvantitativno metodo raziskovanja. Pripravljen anketni vprasalnik bo
namenjen vzgojiteljicam in pomocnicam vzgojiteljic vrtca X in pedagoSkemu osebju
vrtcev po Sloveniji. Izvedena bo primerjalna analiza podatkov obeh skupin.

1.5. lzvirni prispevek k praksi in teoriji

Z raziskavo zelim ugotoviti predvsem, ali se res klima v kolektivu slabsa in kaksni so vzroki
za to. Pricakujem, da raziskava tudi pokaze moZnosti za izboljSavo. Za pedagoske delavce
vrtca X bo ob oddanih anketnih vprasalnikih tako lazje locirati vrsto ovire, ki onemogoca
boljSe odnose in uspesno delovno klimo in posledi¢no najti primerno resitev za to. V
veliko pomoc¢ na tem podrocdju bo analiza odnosov in komunikacije v slovenskih vrtcih.
Pozorna bom na razli¢nost predlogov izboljSav vseh pedagoskih delavcev vrtcev, zajetih
v raziskavo. Vedeti je potrebno, da reSevanje tezav v kolektivu terja ¢as in da je potrebna
pozitivna naravnanost vseh sodelujocih v delovnem procesu.
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2. MEDSEBOJNI ODNOSI

Clovek se oblikuje v razmerjih z drugimi ljudmi. Preko odnosov z ljudmi se lahko razvija
na boljse ali pa na slabse. Sila, ki individuum Zene v razmerja z ljudmi je zadovoljevanje
Custvenih potreb. V stikih z ostalimi se oblikuje posameznikova osebnost. Strokovnjaki iz
nevroloSkega in nevropsiholoskega podrocja z raznimi raziskavami dokazujejo, da se
zgradba mozganov spreminja pod vplivi druzbenega prostora. Potemtakem, ¢e Clovek
prejema vec psihi¢nih stimulansov se obseg moZganov poveca. V nasprotnem primeru z
majhnim Stevilom draZljajev, funkcije moZganov ohromijo. Zato je poglavitna teZznja
Clovestva biti v odnosih z ostalimi ljudmi. Medosebni odnosi so lahko po trajanju zacasni
ali trajni, glede na kvaliteto dobri ali slabi. Delimo jih tudi na odnose medosebne uporabe
ali medosebne zlorabe. Pri prvem oba udelezenca odnosa zadovoljujeta svoje potrebe.
Pri slednjem pa svoje potrebe zadovoljuje le eden sodelujoci. Zato je kvaliteta odnosov
obveza obeh. Ce je eden v odnosu preve¢ popustljiv, bo drugi prevladal (Krajnc, 2015, str.
171-172).

V pedagoskem procesu je zelo pomemben mentorski odnos, kot tudi drugi tipi
sodelovanja. Oznacuje jih dajanje funkcionalnega znanja in izkusenj, timskega dela in
komunikacije. Vsi €lani v odnosih se morajo zavedati medsebojnega sovplivanja v
procesu (Marusak, Javrh, Kalin, 2011, str. 52). Zato nivo odnosov s sodelavci in
komunikacija z njimi dajejo intenziteto medgeneracijskemu in kolegialnemu ucenju v
celotnem procesu. Strokovnjaki in izkuSeni pratiki s podrocja izobraZevanja in
usposabljanja pedagoskega kadra menijo, da strokovni delavec potrebuje skupino
sodelavcev, ki so mu v pomoc tudi pri delovanju. Glede na svoje izkusnje razmisljajo, da
smo ljudje prevec individualistiéno usmerjeni in neradi naértujemo skupaj z ostalimi. Tudi
skrivanje napak pri delu je eden izmed problemov. Neradi se zaupamo in tako pride do
neizmenjave mnenj in izkuSenj (Marusak, Javrh, Kalin, 2011, str. 112-115).

Helena Klobasa (2015) je v svojem magistrskem delu z naslovom: »Negativni stres pri
strokovnih delavcih v vrtcu« preucevala razloge za obCutenje stresa pri vzgojiteljih in
pomocnikih vzgojiteljev in prisla do dejstva, da poleg obremenitev na delovhem mestu
so velik stresor tudi slabi odnosi s sodelavci. Oboje skupaj pa ima mocan vpliv tudi na
odnose v druZini.

V diplomskem delu z naslovom: »Spretnosti timskega dela in staliS¢a do njega pri
strokovnih delavcih v prvem razredu osnovne Sole« je avtorica Melita Rozi¢ (2016)
raziskovala tudi vlogo medsebojnih odnosov pri timskem nacrtovanju. V studijo so bile
zajete uciteljice, vzgojiteljice in ucitelji v podaljSanem bivanju. Ugotovila je, da so odnosi
v timu vec¢inoma vedno ali zelo pogosto analizirani s strani pedagoskih delavcev. Skoraj
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polovica pa svoja opaZzanja o odnosih pogosto tudi izraza ustno ali pisno. Ubeseditev
svojih opazanj glede klime v timu omogoca uvid, kako razmisljajo ¢lani. OpaZa, da imajo
medsebojni odnosi tudi velik vpliv na komunikacijo, ki mora biti odprta, vzajemna, ¢lani
pa se morajo znati poslusati.

Kako prepoznamo znacaj sodelavcev in reagiramo nanje je povod za dobro sodelovanje
z njimi. Nas uspeh je odvisen tudi od tega, kakSne so nase osebne obsodbe. Razbrati
moramo, ali se lahko nanje zanesemo ali ne. Ljudje na splosno lazje najdemo napake v
obsodbah drugih ljudi o doloceni osebi kot pa zmote v lastnih sodbah. Tu je potrebna
kriticnost do sebe ali znamo biti posteni. Tudi predsodki in trmoglavost nista iskani vrlini
pri grajenju dobrih medsebojnih odnosov (Apter, 2020, str. 257).

Zajc (2016, str. 8) poudarja, da je podjetje uspesno, ¢e so v njem zdravi odnosi med
tistimi, ki podjetje sestavljajo, predstavljajo in vodijo. To lahko razumemo, da bo vrtec
najbolj uspesSen takrat, ko se vodja in vzgojitelji ter pomocniki vzgojiteljev dobro
razumejo med sabo. Rast, kvaliteto in uspeh omogocijo dobro sodelovanje in reSevanje
tezav. Najbolj kreativen, produktiven, samoiniciativen in motiviran delavec je tisti, ki ni
zadovoljen le s svojim delom, ampak tudi s sodelavci. Tako lahko svoje delo opravi hitro
in u¢inkovito, ohrani pa tudi zanimanje, da je vedno mozZnost za izboljSave. Avtorica trdi,
da je vsako podjetje sestavljena celota, ki lahko uspesno zZivi in deluje le, ko so vsi deli
med sabo dobro povezani. Tako da ni zmage, ¢e ni medsebojnega razumevanja in

povezovanja med ljudmi.

Da je skupina oseb opredeljena kot sistem, v katerem so posamezniki zdruzeni z
dolocenim namenom, opisuje IrSi¢ (2024, str. 29). Sistem je lahko skupina oseb, ki
sodelujejo pri dolo¢enem projektu, lahko sta dve osebi, lahko pa vec timov, ki so zdruzeni
v eno skupino. Po njegovih besedah si lahko razlagamo, da so vzgojitelji in pomocniki
vzgojiteljev vrtca sistem, kot tudi obe strokovni delavki enega oddelka.

Da je odnos dvosmerna cesta, navaja avtorica in opiSe proces z besedami, da se mi
odzovemo na ¢loveka in ¢lovek na nas. Ni v nasi moc¢i obvladovati obnasanja drugih,
nauciti pa se moramo samokontrole lastnega obnasanja in razviti tehnike ucinkovite
komunikacije. S tem pridobimo moznost pozitivnega vpliva na ljudi okoli nas in tako
tezavno vedenje drugih spremenimo v okolici primerno obnasanje (Cava, 2003, str. 1).

Redenbach opisuje pomembnost vzpostavljanja medosebnih odnosov v smislu
ohranjanja osebnega psihi¢nega ravnotezja. Zadovoljevanje psihosocialnih potreb nujno
potrebuje zadovoljitev ¢lovekovih €ustev. Slednje pa je ¢lovek nezmoZzen zadovoljiti sam.
Pri tem dejanju potrebuje drugega cloveka (Krajnc, 2015, str. 39).

10



Marinci¢, T., (2025). VLOGA MEDSEBOJNIH ODNOSOV IN KOMUNIKACIHE MED VZGOJITELJICAMI V VRTCU

Tomazin (2019) je v svojem magistrskem delu z naslovom: »Vpliv organizacijske klime na
zadovoljstvo zaposlenih v posavskih vrtcih« en del svoje raziskave posvetila preucevanju
odnosov med sodelavci. Rezultati so temeljili na odgovorih vzgojiteljev in pomocnikov
vzgojiteljev izbranega vrtca. Zanimalo jo je, ¢e delavci med sabo cenijo svoje delo, Ce so
odnosi dobri, ¢e bolj sodelujejo, kot tekmujejo, ¢e konflikte resujejo v skupno korist, ¢e
si pomagajo in zaupajo ter ¢e med sabo sodelujejo, kot kriti¢ni prijatelji.
Najpomembnejse se je zaposlenim zdelo, da cenijo delo sodelavca in da si med seboj
pomagajo.

Tudi Povse (2018) je v svoji magistrski nalogi z naslovom: «Vpliv organizacijske klime na
medsebojne odnose, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih« dal poudarek na povezavo
med organizacijsko klimo in zadovoljstvom zaposlenih. Ugotovil je, da sta meritvi
pozitivno povezani. Trdi, da kakovost organizacijske klime naras¢a v povezavi s
pozitivnimi medsebojnimi odnosi in obratno. Ugotovil je tudi, da tisti delavci z visjo
izobrazbo imajo rahlo pozitivnejSi odnos do medosebnih odnosov.

2.1. Vrste odnosov

Ule navaja, da odnose lahko razvrS¢amo po vel kriterijih, glede na kvaliteto
medsebojnega delovanja, glede na znacilnost socialne izmenjave glede ne to, kako in
koliko se osebe nadzirajo v odnosu in glede na kvantiteto zaupanja in bliZine med
osebami. Tipologij odnosov je veliko, veliko njih pa so opredeljene z nasprotujocimi si
stanji. Tovrstne delitve so naslednje:

- Medosebni in socialni odnosi: Prvi so opredeljeni, kot bolj intimni, drugi pa so
bolj brezosebni in temeljijo na funkcionalnosti.

- AngaZirani in neangazirani ter soodvisni in neodvisni: Te vrste odnosov
opredeljujemo na nacin, koliko je oseba vpletena in angazirana v odnosu.

- Endogeni in eksogeni odnosi: Prvi so vzpostavljeni prostovoljno, medtem ko smo
v druge vrojeni ali postavljeni.

- Skupnostni in socialni odnosi: Prvi temeljijo na zvestobi, tradiciji, ljubezni,
socialni pa na zakonih, javnem mnenju, racionalnosti (Ule, 2009, str.: 337).

- Odnosi se razlikujejo med sabo glede na to kaj oseba vnasa ali prejema v odnosu
(Krajnc, 2015, str. 174-195):

- Simbioticen odnos: V odnosu dve osebi zavzemata vsaka svoj vmesni socialni
prostor in se praviloma najdeta na sredini, kjer si postavljata meje, pravila, Zelje.
Ce ena oseba zavzame ves socialni prostor drugi in jo s svojimi zahtevami dusi ter
se ji druga oseba venomer slepo prilagaja in poskusa ustreci, takrat govorimo o
simbiotskem odnosu.
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- Komplementarni odnosi: Osebe v odnosu vidijo smisel v medsebojnem
dopolnjevanju, saj so popolnoma drugacne. V tako razmerje vstopa €lovek, ki v
svojem Zivljenju nekaj pogresa in to vidi v drugi osebi. Ta oblika odnosov je
kvalitetna in trajna, ¢e obenem ¢lani uspejo zadovoljiti svoje glavne emocionalne
potrebe.

- Simetri¢ni odnosi: Vecina ljudi oblikuje z osebami simetri¢en odnos. To je vrsta
medsebojnega stika, kjer osebe Zelijo biti v misljenju, vedenju, odlocanju
podobne. Vsakrsna drugacnost bi povzrocila nezaZzelene konflikte. Da lahko ljudje
vzpostavimo kvaliteten simetricen odnos moramo Ze v samem zacetku
nastajanja medsebojnih vezi ugotoviti, ali smo si podobni.

- Transferni odnosi: Preko ¢lovekovega Zivljenja se pojavlja veliko nerazreSenih
Custvenih konfliktov, ki jih oseba doZivlja z nekom. Ko oseba vstopi v nov odnos
pa skusa nerazresene konflikte resiti z drugim ¢lovekom. Take transferne reakcije
se v trenutni situaciji obravnavajo, kot neprimerno vedenje. Custva prihajajo na
plano iz preteklosti in jih Clovek sploh ne zmore nadzorovati saj se jih
najverjetneje sploh ne zaveda. Druga oseba pa na odziv gleda, kot na
pretiravanje. S tovrstnimi transfernimi pripetljaji se lahko dober odnos iznici.

- Manipulativni odnos: Je vrsta odnosa, kjer Zeli ena oseba prikrito doseci osebno
korist. Druga oseba je v takem odnosu nezmozna zadovoljiti svoje potrebe.
Manipulator skusa odpraviti neodobravajo¢e misljenje in obenem prikazuje,
kako lepo je v njunem odnosu. Ce se mu partner upira, manipulator zvrne vso

krivo nanj.

Mursak, Javrh in Kalin v svojem delu omenjajo sodelovalni odnos, predvsem z vidika
ravnatelja in pedagosSkega delavca. Raziskovali so faze izvirnega slovenskega S-modela
uciteljev in dejali, da pedagoski delavec lahko razvije kvaliteten odnos s svojim
nadrejenim in tako lahko postane neformalni pomocnik v Zivljenju ustanove. Pomaga
zastavljati cilje in uresnicevati vizijo institucije. Zasede privilegiran polozaj v kolektivu, je
veder in spros¢en. Po navadi se to dogaja v zrelih kariernih letih (Mursak, Javrh, Kalin,
2011, str. 43).

Lepiénik Vodopivec in Hmelak navajata in opisujeta vrste odnosov, ki so prisotni med
osebami, ki so vpleteni v Zivljenju v vrtcu. Lahko se porajajo med otroki in odraslimi,
najverjetneje pa njihovo pojavljanje tudi omejimo le, kot pojavljanje med odraslimi
osebami, to je pedagoskimi delavci vrtca. Vrste odnosov, ki sta jih avtorici povzeli po
Bratanicevi, so vsi razen enega zapisani v dveh nasprotujocih si polih in so navedeni
takole (Lepi¢nik Vodopivec, Hmelak, 2021, str.: 58-59):
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- Neposredni in posredni odnosi: Pri prvih z osebo ne zadovoljujemo dolo¢enih
potreb, ampak ga toleriramo takSnega, kot je. Pri posrednih z osebo vzpostavimo
stik, ker nekaj ali nekoga potrebujemo.

- Dosedanji, sedanji in prihodnji odnosi: Odnosi, ki jih je Clovek dozivel v
preteklosti in so mogoce bili konfliktni, pretresljivi ali nerazreseni, vplivajo na vse
odnose v katerih je ¢lovek sedaj ali se bo $e znasel.

- Zunanji in notranji odnosi: Pretekli odnosi, ki so osebo zaznamovali in bili kasneje
potisnjeni v ozadje, v podzavesti ¢loveka Se vedno zaznamujejo in vplivajo na
trenutne medosebne interakcije.

- Zavestni in nezavedni odnosi: travmaticni, konfliktni odnosi, ki smo jih nekdaj
doziveli, so bili potisnjeni v podzavest in postali nezavedni.

- Statiéni in razvojni odnosi: Clovek vzpostavlja razli¢ne odnose skozi Zivljenje in
gre preko vec razvojnih faz. Moznost je, da ostane le na eni izmed njih, lahko pa
se vraca nazaj le na doloceno.

- Prijetniin neprijetni odnosi: Lahko jih opredelimo na ¢asoven, vsebinski, custveni
in razvojni odnos.

- Medosebni odnosi z enakim in razlicnim doZivetjem vrednosti svoje lastne
osebnosti tistih, ki so v odnosu: Pomeni to, kakSno vrednost sebe dozZivljamo v
dolo¢enem odnosu. Najbolj kvaliteten odnos je takrat, ko je vrednost obeh oseb
enaka.

Tipologija odnosov, ki je najbolj razumljiva, kot tudi uporabna je delitev odnosov na
prijateljski odnos, ljubezenski odnos, starSevski odnos, sorodniski odnos in delovni
odnos. Slednji odnosi so najpomembnejsi pri stopnji zadovoljstva v sluzbi. Niso nam vsi
sodelavci enako blizu in ne naveZzemo se na vse na enak nacin. Na nekatere osebe s
katerimi delamo, se sploh ne navezemo. Dobri delovni odnosi nam pomagajo, da delo
opravimo bolj u¢inkovito. Socialne zadovoljitve, ki jih ob tem prejemajo, so podobne
tistim, ki jih prejemamo od prijateljev. Bolj kot bojo odnosi na delavhem mestu dobri,
bolj$e bo nase fizitno in mentalno zdravje. Ce so kréena neformalna pravila, se bodo
zaCeli pojavljati konflikti. Socialne spretnosti, ki nam pomagajo, da znamo uspesno
manevrirati v odnosu so empati¢nost, sposobnost sprejemanja kompromisov,
upostevanje sodelavca, kot osebe, ki ima svoje navade in potrebe in sodelovalnost.
Dobrega sodelavca lahko enacimo z dobrim prijateljem in obratno (Ule, 2009, str.: 343—
344).
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2.2. Konflikti v odnosih

Kadar odnosi niso iskreni, ko se ne spostujejo pravila v odnosu, ko se med osebami ¢uti
manipulacija, ko eden ali ve¢ oseb zacuti, da se njegove potrebe, Zelje, zamisli ne
upostevajo, takrat lahko govorimo o konfliktih v odnosih. Partnerji svoja dejanja takrat
ne nacrtujejo in vrsijo usklajeno. Konflikti pa so tako reko¢ neizogibna dimenzija odnosov
(Ule, 2009, str.: 375). IrSic je povzel vec strokovnih opredelitev konflikta razlicnih avtorjev.
Zapisal je teorijo medosebnega konflikta Lamovceve, ki pravi da je to stanje, ko dejanje
enega partnerja ne dopusca dejanje drugega. Gordonovo teorijo je opisal na nacin, ko je
obnasanje enega ¢lana takSno, da oteZuje zadovoljevanje potreb drugega. Vrednote pa
se pri obeh razhajajo. Po R. Petersonu ga je opredelil, kot proces, kjer so ovirana dejanja
osebe preko neusklajenih dejanj druge. Stuartova teorija konflikt opise, kot poskus, ko
¢lovek drugemu poskusa vsiliti spremembe v odnosu na zelo emocionalen nacin. Naprej
navaja Rauchovo definicijo, da je konflikt proces ali situacija, ko sta dve osebi ali ve¢ v
nasprotujo¢em psiholoskem odnosu ali vsaj v eni nasprotujoci si obliki interakcije. Kljub
vsem teorijam medosebnega konflikta razli¢nih avtorjev, pa IrSi¢ pravi, da je to stanje, ko
se krizajo interesi in so si teznje popolnoma nasprotujoce. To pa onemogoca delovanje
sistema oziroma posameznika. Zavemo se ga takrat, ko je prepozno in je dogajanje ze
burno. Njegova najpogostejsa oblika manifestacije pa je prepir (IrSi¢, 2023, str.: 69-70).
Rus pa nadalje opredeli konflikt, kot zapleteno socialno situacijo, kjer si cilji, vrednote in
interesi nasprotujejo (Erculj, Marinsek, 2000, str.: 9).

Krajnc pravi, da konflikte ustvarjajo tisti ljudje, ki so sami pri sebi negotovi in ki v okolici
obcutijo neprestano ogrozenost. Drugega cloveka v odnosu konfliktne osebe sploh ne
opazijo, saj vztrajajo le pri svojih vidikih in vrednotah. Verjamejo le v svoj prav, veliko dela
imajo sami s seboj. Strasi jih odmik od svojih prepricanj. Najverjetneje je konfliktna oseba
imela tudi tezko otrostvo, kjer je bilo prisotno ustrahovanje, ponizanje in privolitve v vse,
kar je zahteval odrasli. Taka oseba je zato nesposobna voditi kakovosten odnos z drugo
osebo (Krajnc, 2015, str.: 243).

Tezaven ¢lovek nas posledi¢no lahko vodi v konflikte. Poleg Krajnceve tako osebo opisuje
Cava in poda odgovor, da je to clovek, katerega vedenje, ravnanje in obnasanje
povzroCajo tezave, zavedajoc se, da tudi samo ravnanje prve osebe lahko povzrodi, da je
ravnanje druge konfliktno. Potrebno je zato obvladovati lastno obnasanje in ustrezno
komunicirati in tako lahko teZzavno vedenje drugega spremenimo v primerno. Zmoznost
obvladovanja dvosmernega odnosa je priloZznost za uspesno razreSevanje nesoglasij.
Naraven ¢lovekov odziv na konfliktno dejanje osebe je stopanje v bran samemu sebi in
jemanje jeze drugega osebno, namesto soocenja z resni¢no tezavo. Tovrsten odziv ima
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nagonske lastnosti. Prav tako pogost negativni nacin reSevanja konfliktov je tudi
razburjenje, vendar potlaceno. Oseba vsrka jezo tezavnega ¢loveka, a se vseeno posveti
reSevanju teZzave in kljub temu dozivlja lastne obcCutke jeze. Najoptimalnejsi odziv na
reSevanje konflikta je spoznanje, da je tezavna oseba jezna na situacijo, ne na osebo.
Potrebno je fokusiranje na reSevanje tezave brez razburjenja in osebnih zamer (Cava,
2003, str.: 1-3).

Jegli¢ (2022) v svojem znanstvenem ¢lanku z naslovom: «ReSevanje kriznih odnosov v
pedagoskem poklicu s pomocjo supervizije« pravi, da je pedagoski delavec vsakodnevno
v odnosih z otroki, sodelavci, vodstvom, starsi, SirSo skupnostjo in da je zato ta poklic,
kjer je v ospredju delo z ljudmi, posledi¢no precej stresen. Opisala je Slivarjevo raziskavo,
ki je bila izvedena na mnozici gimnazijskih uciteljev o tem, kaj vse vpliva na pojav stresa
pri pedagoSkem delavcu. Bilo je zaznanih 10 dejavnikov, ki so povezani posredno in
neposredno z odnosi. Poleg vseh so bili omenjeni tudi slabi odnosi s sodelavci, med
katere spadajo tudi konflikti. Povzrocitelji konfliktov pa so slaba komunikacija in
nepripravljenost za pogovor, nesodelovanje, slabo opravljeno delo. Dodala je tudi
Mihalicev in Skokov poudarek na nerazumevanje in zavist med sodelavci. Avtorica Se
poudarja pomembnost sprotne in iskrene komunikacije ter konstruktivnih pripomb.

Konflikte med drugim povzrocajo tudi razli¢na negativna Custvena stanja osebe, ki je
prepri¢ana, da lahko slaba Custva le potlacijo ali pa izkaze na negativen nacin in to ne
glede na situacijo in kasnejse posledice. Cava opisuje tri oblike negativnih emocionalnih
stanj ¢loveka, ki so (Cava, 2003, str.: 9-10):

- Custveni izbruhi: To stanje nastane, ¢e oseba dlje ¢asa potiska slaba ¢ustva v
ozadje, kjer se nalagajo. Kasneje pa lahko vse te potlaéene emocije pridejo na
plano ob povsem neznatnem dogodku. Osebe, ki so podvriene Custvenim
izbruhom, se s tezavami rokujejo tako, da so tiho, po navadi pa sledi mocan,
negativen Custven izliv, ki osebe odtuiji.

- Kuhanje mule: Oseba je v takem stanju tiho, se dela ali pocuti prizadeto in okolici
daje vedeti, da je slabe volje.

- Sarkazem: Oseba, ki uporablja sarkazem, da prikrije svoja Custva, navadno ne Zeli
soocenja s problemom oziroma vzrokom slabega pocutja.

2.2.1.Vrste konfliktov

Da so odnosi dobri je potrebno delo. V odnose je namre¢ nujno vlagati ¢ustveni napor,
previdnost, zanesljivost in znanje. Med ljudmi obstajajo medkulturne, jezikovne,
socialne, bioloske, dusevne razlike, ki terjajo toliko ve¢ napora za vzdrZevanje dobrih
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odnosov, sploh pa brez konfliktnega stanja. To pa ne pomeni, da zdravi odnosi obstojijo
le brez nesporazumov. Konflikti so stanja, ki so neizogibna v odnosih. Ule opredeljuje Sest
razli¢nih znacilnih vrst konfliktov (Ule, 2009, str.: 375-377):

Nacelni in skupnostni konflikti so temeljni in predstavljajo nevarnost v odnosu ali celo
njegov razpad. V najboljSem primeru lahko tudi okrepijo zvezo, ¢e udeleZena partnerja
prepoznata temeljne vrednote njunega odnosa. Pri nacelnem konfliktu se gre za to ali
imata partnerja sploh skupen cilj, pri skupnostnem konfliktu pa za nacin, kako ta cilj
uresniciti.

Realisti¢ni in nerealisti¢ni konflikti imajo razlike v prepoznavanju nesporazuma. Pri prvih
gre za vir napetosti, katerega se partnerji zavedajo. Pri drugih pa osebe glavnega razloga
za naelektrenost v odnosu sploh ne prepoznajo in svojo napetost izrazijo na drugih.

Medosebni in nadosebni konflikti so nesoglasja, ki nastanejo pri nekaj osebah udelezenih
v odnosu ali pri skupnostih.

NeizraZeni in izraZeni konflikti so nesoglasja pri katerih se lahko ¢ustveno nezadovoljstvo
izrazi ali pa ne. Pri prvih oseba v konfliktu zatre svojo stopnjujoCo se napetost ali
nestrinjanje zavoljo misli ogroZzanja odnosa ali komunikacije. NerazreSitev negativnega

stanja pa vodi v neresljiv konflikt in porajanje negativnih Custev.

Vedenjski in atribucijski konflikti so spori, kjer drugi nastanejo zaradi prvih. Vedenjski
konflikt nastane ob trenutnem stanju, medtem ko atribucijski konflikt nastane takrat, ko
iS¢emo vzroke nastanka vedenjskega konflikta. Konflikt se tako razras¢a od napetosti do
vzrokov, zakaj je do tega prislo.

Antagonisticni in dialektni konflikt sta konflikta, ki se razvijeta ob potrebah, ki jih imata
partnerja v odnosu. Prvi je tisti, kjer imata partnerja vsak svojo potrebo. Drugi je ta, kjer
partnerja Zelita zadovoljitev dveh potreb, ki sta si prav nasprotni in zadovoljevanje ene

onemogoca zadovoljitev druge.

IrSi¢ navaja vec razli¢nih vrst klasifikacij konfliktov. Deli jih po stopnji konflikta, odkritosti,
aktivnosti, ozadju, globini, zajetosti Stevila posameznikov in konflikte, ki izhajajo iz
dolocenih neusklajenosti (IrSi¢, 2024, str.: 79-84):

Tabela 1: Klasifikacije konfliktov (Irsi¢, 2024)

Klasfikacija konflikta | Opis konflikta

Po stopniji IrSi¢ je povzel Rauchovo razdelitev konflikta glede na njegovo

sredisce. Prva stopnja konflikta je problem, druga stopnja je
oseba in tretja je sam odnos. Vsaka stopnja je teZje resljiva in
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lahko gre stopnjevanje Se navzgor. Dobro je, e znamo
konflikt osredotoditi le na problem, ki ga lahko najlazje

resimo.

Po odkritosti

Konflikti so lahko potlaceni, prikriti ali odkriti. Prvih se ne
zavedamo, medtem, ko drugih pa, vendar se z njihovim
reSevanjem ne obremenjujemo. Zadnjih se zavedamo, lahko
jih reSujemo, lahko pa tudi ne.

Po aktivhosti

Tu razlikujemo aktivne konflikte kateri so bodisi v reSevaniju,
Sirjenju, poglabljanju in pasivne konflikte, ki mirujejo, ne
napredujejo in se ne resujejo.

Po ozadju

Avtor predlaga pojme samostojen konflikt, konflikt globljih
neusklajenosti in prenesen konflikt. Prvi izvira iz zadevne
neskladnosti. Drugi, bolj kompleksnejsi pa izvira iz
neusklajenosti ciljev, vrednot ali globljega konflikta. Zadniji je
posledica izvirnega konflikta, ki sproZi nastalega.

Po ravni

Po Birtu je IrSi¢ razdelil konflikt na spor, podpovrsinski
konflikt, globoko zakoreninjen in na konflikt dedis¢ine
preteklosti. Spor se nanasa na to kdo ima prav in kdo ne.
Podpovrsinski je vezan na interese, Custva, odnose in ni
resljiv s staliS¢a spora. V globoko zakoreninjenem se uposteva
identiteta, stereotipi in predsodki, to pomeni ne sprejemanje
drugih gledis¢ in drugacnosti. Konflikt dediséine preteklosti
zajema vse spore, ki so bili kdaj potlaceni, nerazreseni,
globoko zakoreninjeni in se sedaj tako nakopicijo, da
oteZujejo interakcijo vpletenih.

Po vrsti

IrSi¢ je zapisal Coombsovo in Avruninovo delitev konflikta na
notranji konflikt, ki izvira v posamezniku in ni v povezavi z
drugo osebo ter konflikt, ki je morebiti medosebni ali
medskupinski. Oba sta vezana na to, da obe strani pridejo do
skupnega cilja. To pa zajema uskladitev dolocenih vrednot,
interesa, nacina delovanja...

Po neusklajenosti

Konflikti lahko izhajajo iz nestrinjanja dveh posameznikov,
skupin ali pa konflikta v posamezniku samem. lzvori
konfliktov so lahko sprozeni iz razli¢nih neusklajenosti kjer
avtor navaja naslednje: neusklajenost informacij, znanja,
pomena besed in pojmov, namena sporocila, ciljev in
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interesov, stalis¢ in pogledoy, vidikov in gledis¢, zanimanj,

Zelja in hotenj, pri¢akovanj, predstav...

2.2.2.0dzivi na konflikt in njihovo reSevanje

Vsak ¢lovek, glede na svojo osebnost se na nesporazume in konflikte odziva na svoj nacin.
Znano pa je, da kolikor ¢lovek ¢uti pomembnost odnosa v katerem se nahaja, toliko bolj
je motiviran, da konflikt resi ali pa da se vsaj izogne poskodbam, ki jih spor povzroi. Ce
tudi vlagamo veliko svoje energije v odnos, nas morebitni nesporazumi mnogo bolj
Custveno prizadenejo. Ule zapiSe Gottmanova negativne vzorce komuniciranja, ki konflikt
in smer odnosa Se poslabSajo. Mednje uvrsca pritoZevanje in kritiziranje odnosa,
nenehno izpostavljanje Sibkih tock, zavraCanje kritik in nenazadnje izogibanje
pogovorom. V nasprotju se Wood opre na pozitivnhe komunikacijske odzive na konflikt,
kot so odkrita medsebojna refleksija odnosa, poudarek na pozitivni plati odnosa in
ohranjanje ravnotezja med kritikami odnosa in njegovi pozitivni plati. Z gotovostjo pa
oba, Gottman in Wood trdita, da so v vsakem trajnejSem odnosu konflikti in nesporazumi
neizogibni (Ule, 2009, str.: 377-379).

Torej nemogoce je, da bi se dve osebi v vsem strinjali. Ce pa se v odnosu oseba vedno z
vsem strinja potem najverjetneje pomeni, da ni zmozna vzpostavljati globljih ampak le
povrsinske odnose. Z drugim ¢lovekom vzpostavi stik Sele takrat, ko ga potrebuje, ne
ozavesti pa dejstva, da z drugo osebo sploh ne zna vzpostaviti odnosa. Za vzpostavitev
odnosa potrebujemo informacije v obliki odzivov na nase obnasanje. Informacije so
lahko pozitivne ali negativne za odnos. Slednje so konfliktne in ¢e Zelimo z zdravim
odnosom nadaljevati, jih moramo razresiti. Osebnostno rastemo le ob mejah in tudi
konfliktih, ki nam jih dajejo ljudje iz okolice. Tudi BrajSa je po Satirjevi povzel negativha
ravnanja s konflikti. Oseba lahko konflikt prikriva v izogib sooéenju s partnerjem. Nadalje
lahko drugo osebo okrivi za vse, kar je narobe in sebe prikaze, kot nezmotljivega
vsevedneZa. Tretje negativno ravnanje je, da pred drugim konflikt partnerji zanikajo in
sebe posledicno prikazejo, kot hladnega ¢loveka. Nenazadnje je tudi odvracanje
pozornosti od konflikta s podajanjem neskladnih odgovorov z vprasanjem. Avtorica pravi,
da je pri reSevanju problemov pomembna enakopravnost v odnosu. Trdi, da morajo biti
besede podprte z neverbalno komunikacijo, kar doda vrednost na iskrenosti. Partnerja
pa morata upostevati interese in potrebe obeh. Ob resevanju konflikta je nujna pomoc

.....

cilj, kot je resitev konflikta (Krajnc, 2015, str.: 247-251).

Reed Turrell predvsem opisuje pojem ugajanja v sluzbi, kar lahko pojasnimo s tem, da se
Zelimo izogniti morebitnim nesoglasjem ali sporom. Ugajanje je globoko zakoreninjena
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navada, ustvarjena z namenom ohranjanja odnosa oziroma nadzora v odnosu. Ugajalec
bo na vsak nacin skusal prikriti konflikt v sebi, da ne bo v odnosu z drugim povzrocil
konflikt ( Reed, Turrell, 2024, str.. 9-12). Avtorica pravi, da lahko z ubeseditvijo
nestrinjanja ali le izrazanja svojega mnenja, postane oseba bolj cenjena in spoStovana.
Tako je nestrinjanje, kot nacin vodenja konflikta, lahko produktivno za razvoj in
ohranjanje dobrih odnosov med sodelavci. V konfliktu je zato v€asih pozitivno znati reci
ne, vselej smo pa odgovorni za nacin, kako ga izreCemo. Kako bo nas$ odziv sprejet, je na
bremenu druge osebe. Tudi konflikt ne more biti enostranski ali pa vedno sproZen z ene
strni. Avtor poudarja, da je najslabsi odziv na konflikt, reSevanje konflikta na nacin
ugajanja drugemu. V ugajalcu pa se postopoma krepi Se vecji notranji konflikt, ki lahko
prej ali slej pride na plan. Pri ugajalskih osebah je uzaljenost pogost odziv, kar je simptom
neizrazene jeze v konfliktu. Konflikt v povezavi z drugim, ki mu je vsilil dolo¢eno nalogo
ali konflikt v sebi, ker je to nalogo sprejel. Zato je nujno postaviti meje v odnosu.
Najslabse je, da se teh ne postavi, v izogib nestrinjanju. Ugajalci se veckrat odzivajo na
konflikt s svojo pasivnostjo. Na ta nacin se odrecejo svoji moci Se pred sporom, se
podredijo situaciji in se skrivoma zgrazajo. Velikokrat konflikta ne reSujejo, oziroma ga ne
ubesedijo pred drugim. Avtorica je za to razvila pojem ugajalska pasivnost. Ugajalski
pasivnezZi se odzivajo na konflikt tako, da pristanejo na dolo¢eno dejanje izre¢eno iz
nasprotne smeri, zatem ga pa ne izvrsijo. Upor Ze na zacetku bi pomenil nasprotovanje
svojim nacelom in sprozil notranji konflikt. S pasivnostjo pa je dejansko sprozen vedji
medosebni konflikt, ki niza mejo spostovanja med udelezenimi (Reed Turrell, 2024, str.:
99-115).

Tina Drobnic (2023) je v svojem magistrskem delu z naslovom: »Primerjava resevanja
konfliktov v zasebnem in javnem sektorju: vzgojna in izobrazevalna dejavnost« izvedla
raziskavo v obeh sektorjih in primerjala zakaj se konflikti oblikujejo, kakSnega tipa so,
njihove strategije reSevanja, kaj najbolj pomaga pri reSevanju... Na podlagi odgovorov
zaposlenih anketirancev je ugotovila, da je najpogostejsi razlog za konflikt slaba
komunikacija, temu sledijo karakterne razlike in nepravi¢na porazdelitev dela. Posledice
teh konfliktov pa anketiranci najbolj zaznavajo, kot manj volje za sodelovanje. Avtorica je
klasificirala konflikte v tri kategorije, od teh pa je ugotovila, da je na delovhem mestu
najvec prikritih. Anketiranci Se nadalje analizirajo, da jih v najve¢ primerih resujejo sami,
manj pa s pomocjo vodje. Strategij reSevanj konfliktov je vec, analiza pa je pokazala, da
je najpogostejsa izogibanje konfliktu, sledi ji pomoc s sodelovanjem in nazadnje
kompromis. Anketiranci pa menijo, da bi najbolj pomagalo pri pozitivnem resevanju
sporov aktivno poslusanje sogovorca, zatem vzivljanje v situacijo sogovorca, nazadnje pa
pravijo, da bi pomagal vecji poudarek na neverbalni komunikaciji. Avtorica magistrskega
dela si je zadala vec raziskovalnih vprasanj. Tekom svojega raziskovalnega dela je
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ugotovila, da so delavci v javnem sektorju veckrat udelezeni v konflikte, kot delavci v
zasebnem sektorju, zaradi uvajanja sprememb na delovhem mestu. ReSevanje teh
konfliktov, kot tudi konflikti sami se v obeh sektorjih ne razlikujejo.

IrSi¢ je zapisal pet razdelitev stilov odzivanja na konflikt, kot jih Lamovec poda, in jih
nadalje opredelil. Oseba odziv izbere glede na stopnjo pomembnosti osebnega interesa
in glede na stopnjo pomembnosti odnosa. Med vrstami odzivov lo¢imo izglajevanje,
umik, prevlado, razreSevanje in kompromis (Irsi¢, 2024, str.: 143 - 147):

Izglajevanje: Za ta stil se odloci oseba, ki nima osebnega interesa, pomemben ji
je le odnos z osebo. Takrat poskusa izgladiti konflikt in ohraniti dobro vzdusje in
varno okolje. Taka oseba verjame v harmonijo odnosov in da je potrebno za to
tudi potlaciti konflikt oziroma potrpeti.

- Umik: Umakne se oseba, ki nima pretiranega osebnega interesa v konfliktu in
tudi ne Zelje po ohranitvi odnosa. Najraje deluje sama in verjame, da je potrebno
biti previden. Videti je, kot da je miroljuben, vendar v njem je lahko potla¢ena
agresija.

- Prevlada: Oseba, katere interesi imajo v konfliktu zelo visoko vrednost, odnos pa
ni¢elno, se bo odlocila prevladati. Glavni cilj je uveljaviti svoj prav z malo obcutka
za so€loveka. Ceprav se zdi uspeden v sluzbi, v osebnih odnosih najverjetneje ni.

- RazresSevanje: Posamezniku, ki se odlo¢i konflikt razreSevati, so pomembni
osebni interesi, kot tudi odnos. Zato ustvarjalno reSuje probleme in v to vlozZi tudi
veliko ¢asa in energije. Verjame v sodelovanje z nekom, brez odrekanja.
Preprican je, da so konflikti pozitivni in dobri za izboljSanje odnosa in situacije.

- Kompromis: Posamezniku, ki sprejme ta stil reSevanja konflikta, se zdi, da je

potrebno sprejemati kompromise in da se drugace ne da veliko resiti. Nujno se

mu zdi sprejeti reSitev, ki je dobra za vse. Do neke mere sta mu pomembna
odnos, kot tudi interes. A vendar so taki ljudje veckrat pretkani in vedno najdejo
dobro resitev za svoj problem.

Erculj in Marinsek sta podala pozitivne obete konstruktivno reSenih sporov. Pravita, da
se na ta nacin informiramo o problemih in iS¢emo zanje nove, produktivne resitve.
Pozitivho razreseni konflikti razbijajo enolicnost v odnosih in postavljajo nove cilje v
posamezniku in dolo¢ajo spremembe. Ko se problem razresi, takrat upade tudi napetost
v situaciji in ponuja se mozZnost, da se osebe bolje spoznajo med sabo in povezejo.
Obenem lahko izboljSamo svoj nivo sporazumevanja in tudi svoje reakcije. Zato si ne
smemo prizadevati, da bi ustvarili stanje brez sporov, ampak se jih naucimo
konstruktivno razreSevati. Ob tem pa ne smemo pozabiti tudi na mnoge ovire, ki so na
poti do resitve konflikta. K slabemu izidu ali razresitvi nasploh pripomorejo negativen
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pristop h konfliktu, komunikacija, ki je destruktivna, premocna Custva ali premalo ¢asa.
Konflikt ne bo uspesno resen, ¢e ima oseba malo znanj in vescin pri reSevanju problema
ali pa sploh nima psihi¢ne naravnanosti za to. Zato je nujno, da reSujemo konflikt po
naslednjih nacelih, kot so odprta komunikacija in izrazanje mnenj ali €ustev. Pregled
konflikta z ve¢ glediS¢ in usmerjenost v prihodnost. Pri sporazumevanju sta pomembna
poslusanje in povzemanje informacij, ki nam jih osebe povedo. Ob vsem tem pa ne
smemo pozabiti na medsebojno zaupanje in upostevanje drug drugega. Dobro je tudi
imeti zadan nacrt, kako se sistemati¢no lotiti reSevanja problema. Pomembno je zato
najti sredino med upostevanjem svojih interesov in interesov drugega ob skrbi za dober
odnos (Erculj in Marinsek, 2000, str.: 11-13).
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2.3. Vloga vodje vrtca pri ustvarjanju dobrih odnosov v kolektivu

Vodja ima pomembno viogo pri uspeSnem delovanju vrtca. Silvija Jelen (2014) je v
svojem strokovnem prispevku z naslovom: »Spremljanje vzgojiteljevega dela: uvajanje
izboljSav na podrocju naravoslovja« opisala kakSen mora biti vodja vrtca in kaj so njegove
naloge. Od vodje je odvisno vec vidikov v delovanju organizacije, kot tudi delovna klima,
ki je tesno povezana z medsebojnimi odnosi med sodelavci. Vodja mora prepoznati
potrebe svojih delavcev, nameniti jim mora pozornost in sposStovanje, predvsem pa znati
pokazati, da je vsak clen kolektiva enako pomemben. Prepoznati mora, kje delavci
potrebujejo pomoc in jih znati tudi usmeriti k resSitvi ter pohvaliti ob uspehu. Skrbeti
mora za njihov nivo profesionalnosti in poklicno rast. Da lahko delavci med sabo delujejo
v slogi, mora vodja vsakodnevno poskrbeti tudi za dobro komunikacijo med sodelavci,
znati mora predvideti morebitne konflikte in jih uspesSno preprediti ter razvijati timsko
kohezijo. Vse to in vec lahko doseZe z rednim spremljanjem njihovega pedagoskega dela.
Avtorica je povzela tudi Mayerjevo razlago ustvarjalnega vodenja, ki opredeljuje tovrstno
vodenje, kot kreiranje takih delovnih razmer, medsebojnih odnosov in medosebne
komunikacije, motivacije, ki spodbuja v vzgojiteljih in pomocnikih vzgojiteljev
preoblikovanje obstojecih idej v novo kvaliteto in vrednost.

Andreja Mesaric¢ (2015) je v svoji strokovni nalogi z naslovom: »Analiza organizacijske
klime v vrtcu Trnovo« raziskovala predvsem kaksno vlogo ima vodja pri oblikovanju
pozitivnega vzdusja. Delavcem omenjenega vrtca je posredovala anketni vprasalnik in si
postavila stiri hipoteze, kjer sta se dve navezovali prav na vlogo vodje. Ena hipoteti¢na
trditev je bila, da vodstvo ne komunicira dovolj z zaposlenimi in druga, da ne vlaga dovolj
v zaposlene, zato tudi niso motivirani za delo. Analiza anketnega vprasalnika je pokazala,
da lahko obe omenjeni hipotezi ovrze. Preko raziskovanja podrocja medosebnih odnosov
v vrtcu je ugotovila, da mora imeti vodja profesionalen odnos do delavcey, znati jih mora
motivirati in z njimi dobro komunicirati. Ce so delavci zadovoljni z na¢&inom vodenja, bolj
so motivirani za opravljanje svojega dela. Navedla je tudi povezavo med odnosi in
komunikacijo in sicer, bolj kot se vodje in delavci spros¢eno, prijateljsko in enakopravno
vpletajo v pogovore med sabo, boljsa je njihova komunikacija.

Vodje so namre¢ prvi, ki morajo obvladati veS¢ine medsebojne komunikacije,
sodelovanja in upravljanja sporov med sodelavci. V svojem delu jih morajo znati
uporabiti in z zgledom Siriti dalje. Obcutljivi morajo biti za zaznavanje morebitne
napetosti med sodelavci in takoj ukrepati. Ob neukrepanju se manjse tezave lahko
razvijejo v vecje in ¢e ni opozorila za neprimerno vedenje, se po vsej verjetnosti lahko
nadaljuje v Se bolj nesprejemljivo. Vodje morajo znati opozoriti na slab vedenjski vzorec,
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saj le na ta nacin se kvantiteta slabih dogodkov ne bo vecala. Zajc navaja, da imajo vodje
pomembno nalogo v kolektivu, kar pa ne pomeni, da se tudi sami vcasih ne zmorejo
neprimerno obnasati. Pojasnjuje tudi, da nosijo vodje velik del odgovornosti za tezave v
kolektivu, ne zato, ker bi jih sami povzro¢ili, ampak ker jih ne znajo resiti. Ceprav je vodja
velikokrat preobremenjen z delom, mora vseeno biti kompetenten, da sledi lastnim
pravilom in zahtevam. Popuscanje privede do nereda in ¢e vodja popusti in dovoli
neprimerno obnasanje enemu sodelavcu, ko pa je pri podobnih obnasanjih drugih
sodelavcev zahteval, da vedenjski vzorec spremenijo, lahko povzroli vedno vecje
nezadovoljstvo v kolektivu. Vodja pa je na koncu vedno manj seznanjen s tem, kaj muci
zaposlene. Pomembne teZnje vodje morajo biti odprta komunikacija, redno posvecanje
delavcem in sprotno preprecevanje in odpravljanje neprimernih vedenj (Zajc, 2016, str.:
10-14).

V delu Poklicni razvoj ucitelja so avtorji povzeli Scheinov opis, da bi moral biti ravnatelj,
v nasem primeru vodja vrtca, prvi neformalni mentor novemu pedagoskemu delavcu. Ob
njem bi se moral Ze na zacetku karierne poti ucitelj, kot tudi vzgojitelj, pocutiti varnega
in obcutiti profesionalno kolegialnost. Kasneje, ko je pedagoski delavec ze utecen in ima
za sabo Ze nekaj let dela, pa enakopravnega, opaZenega, pohvaljenega in predvsem mora
imeti obcutek, da je upostevana njegova ambicioznost ob usklajevanju interesov vodje.
V zrelem obdobju svojega dela si delavec Se vedno Zeli, da ga ravnatelj opazi, da je Se
vedno lahko v prvih vrstah pri oblikovanju Zivljenja Sole, v naSem primeru vrtca. Shein
opiSe, da imajo delavci seniorji teznjo po tem, da bi bili mentorji mlajSim, ki prihajajo za
njimi.

Avtorji dodajajo, kakSen bi moral biti ravnatelj. Razumeti bi moral kriticnega,
angaziranega, visoko samostojnega pedagoskega delavca. Nasprotno postane takrat
vodja do njega zadrzan in delavec se pocuti neopaZenega. Ravnatelj tako zazna uciteljevo,
vzgojiteljevo zmanjSevanje njegove avtoritete. Delavec pa najverjetneje le opozarja na
probleme, poskusa reSevati pomanijkljivosti, biti dosleden, kriti¢en in profesionalen.
Ravnatelj, ki dobro razume ravnanje takega pedagoskega delavca, bo nasel z njim nov
nacin sodelovanja in izrabil njegov delavni zagon. Stopnjo pomoci vodje ne bi smela
pogojevati ucliteljeva, vzgojiteljeva leta dela, Se najmanj pa njegove priljubljenost ali
katere druge znacilnosti (Mursak, Javrh, Kalin, 2011, str: 41-43).

Marta Rogelj Lipoglaviek (2015) v svojem magistrskem delu z naslovom: »Vodenje za
spodbujanje kakovosti vrtcev jugovzhodne Slovenije« meni, da sodobno vodenje temelji
v medsebojnem zaupanju, njegova podlaga pa je eticno ravnanje. Pravi, da medsebojno
zadovoljstvo med vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev in vrtcem, torej vodjo, bo vodilo k
doseganju odli¢ne kakovosti. Poleg drugih raziskovalnih vprasanj, je v svojem delu Zelela
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raziskati pojem sodelovanja in socialnih stikov med zaposlenimi ter vodstvom vrtca in
kakéno mnenje imajo o tem udeleZenci raziskave. Zelela je ugotoviti ali so menja enaka
ali se razhajajo. Rezultati analize so pokazali, da se ravnatelji, kot tudi vzgojitelji z drugimi
sodelavci razumejo dobro. Ravnatelji se nekoliko slabse, a vseeno dobro, razumejo s
pomocniki vzgojiteljev, kot z vzgojitelji. Vzgojitelji se med sabo dobro razumejo, nekoliko
slabSe pa z vodstvom. Avtorica je lahko s pridobljenimi mnenji anketirancev potrdila
hipotezo, da se ravnatelji dobro razumejo z vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev. Pogostost
stikov med anketiranci, torej med vodstvom vrtca, vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev
kaZe na vzajemno soodvisnost. Ravnatelji so najvec v stiku z vzgojitelji, zato se z njimi
posledi¢no tudi boljSe razumejo, kot s pomocniki vzgojiteljev. Rogelj Lipoglavsek ni
raziskovala le razumevanja med vodstvom in delavci, ampak tudi podroc¢je odnosov.
Raziskava je pokazala, da imajo ravnatelji nekoliko bolj profesionalen odnos z vzgojitelji,
kot pa s pomocniki vzgojiteljev. Vzgojitelji pa imajo najbolj profesionalen odnos z
vodstvom, temu sledi odnos med vzgojitelji, najbolj prijateljski odnos imajo vzgojitelji s
pomocniki vzgojiteljev. Avtorica je preko raziskave lahko potrdila hipotezo, da imajo
ravnatelji z vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev zgolj profesionalen odnos.

V magistrski nalogi z naslovom: »Sodelovanje strokovnih delavcev izbranega vrtca« je
avtorica UrSka Pucko (2023) raziskovala podrocje sodelovanja med delavci vrtca. Izvedla
je Studijo primera in vodila diskusijo med vzgojitelji, intervju z ravnateljem in analizo
dokumentacije enega izmed izbranih celjskih vrtcev. Postavila si je pet raziskovalnih
vprasanj, kjer se je Cetrto navezovalo na ravnateljevo vlogo pri spodbujanju strokovnega
sodelovanja v vrtcu. Ravnateljica je svojo vlogo, po besedah sodec, videla kot zelo
sodelovalno. Vodenje primerja s timskim delom, kot je tudi opredeljeno v dokumentih
vrtca. Meni, da se ohranja kakovostno strokovno sodelovanje le skupnim vkljuujo¢im
vodenjem vseh pedagoskih delavcev. Ravnateljica poudarja vlogo timskega dela za
sodelovalen odnos med zaposlenimi in njihovo pozitivnho naravnanost. Vzgojitelji so v
diskusiji prav tako poudarili pomen ravnateljeve vloge. Zdelo se jim je pomembno, da
je vodenje bolj podajanje nekih iniciativ in ne prisile, kar sprozi obraten ucinek. Vzgojitelji
pa Se poudarijo vzajemnost pozitivne naravnanosti, spostljivega in odprtega odnosa med
pedagoskimi delavci in vodiji.

Polona Gorse (2016) je raziskovala vpliv Custvene inteligence na reSevanje konfliktov. V
svojem diplomskem delu z naslovom: »Pomen Custvene inteligence za reSevanje
konfliktov« je izvedla studijo v enem izmed slovenskih podjetij, kjer je ugotavljala, kako
imajo vodje razvito €ustveno inteligenco in kako ta vpliva na konstruktivno reSevanje
konfliktov. Njene raziskovalne ugotovitve pa lahko povezemo prav z vsemi tipi vodij, tudi
pedagoskimi. Raziskovala je sposobnost samozavedanja, obvladovanja Ccustey,
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sposobnost motivacije, dobrega sporazumevanja in ¢ustvenega mentorstva. Vodje so
svoje sposobnosti ocenile od zmerno do dobro razvite. Tudi njihovi delavci so navedene
sposobnosti svojih vodij razmeroma dobro ocenili. Nazadnje je opredelila tudi custveno
inteligenco v povezavi z reSevanjem sporov v podjetju. Iz njenih ugotovitev je razbrati,
da vodje reSujejo konflikte aktivno skupaj s svojimi zaposlenimi, da med njimi poteka
pozitivna komunikacija, spros€ena in odprta, da vladajo dobri odnosi in zaupanje med
vodji in delavci. Ko se pojavi teZava, skli¢ejo sestanek, kjer teCe komunikacija v smeri
reSitve konflikta.

Iz njenega psiholoSko naravnanega raziskovalnega nacina je razbrati, da je Custvena
inteligenca zelo pomembna pri vodenju kolektiva, saj se omenjeno kompetenco v
zadnjem ¢&asu veliko omenja. Ce vodja dobro razume sebe in svoje doZivljanje, vpliv
svojega vedenja na druge, lastna Custva, zna s svojim obnasanjem motivirati, pozitivho
izraZzati svoje Zelje, dosegati soglasje, spodbujati medosebno zaupanje, zna tudi zgraditi
boljsi kader. Avtorica nadalje pise tudi o tem, da s pri¢akovano ¢ustveno inteligenco vodij,
se meja med zasebnim in sluzbenim vztrajno brise, kar ¢edalje bolj predstavlja nevarnost
za organizacijo.

Poleg Custvene inteligence je v literaturi enakovredno izpostavljena duhovna inteligenca.
Ce se ¢ustveno inteligentna oseba zaveda svojih ¢ustev in zna ustrezno komunicirati z
ljudmi, duhovno inteligentna oseba tezi k ne¢emu veéjemu, k ne¢emu kar ima Sirsi in
dolgorocni smisel od kratkoroc¢nih potreb. Duhovno inteligenten vodja ima prepri¢anje,
da lahko s svojimi vrednotami naredi delovno okolje boljse. Tovrstna inteligenca deluje,
kot kompas, ko je vodja v preizkusnji glede klju¢nih vprasanj. Je, kot element vesti, ki
vodjo opomni, da nekaj ni ravnal prav in da to popravi. PokazZe se lahko tudi obcutek
praznine in nezadovoljstva. Dober vodja, ki je duhovno inteligenten, bo znal (Rac¢nik,
2019, str.: 342-346):

- poslusati sebe in svoje potrebe in tako sladil notranji poti,

- postaviti svojo smer in znati prepoznati za katere stvari se je smiselno boriti,
- slabo stanje analizirati, poslusati svojo vest in stvari postaviti na prave tire,

- obuditi energijo iz otrostva in biti ustvarjalen in

- rutine na novo preoblikovati, ko te postanejo dolgocasne in brez smisla.

2.4. Opravljanje, kot dejavnik v odnosih

Ena izmed posebnih nadinov komunikacije je opravljanje. Apter govorice oznaci, kot
neformalne izmenjave informacij. Te lahko na delovhem mestu ustvarijo zaveznistva in
imajo velik vpliv na poklicno Zivljenje. Ce pri nekom i§éemo mnenje o sodelavcu in ob
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tem postavimo osebno sodbo o njem, lahko naletimo na dva odziva, na zadrzanega ali
pa ravno nasprotno. Sogovorec se bo lahko razgovoril ali utihnil. Sodbe, ki se o sodelavcu
veckrat ponavljajo, se kaj hitro ukoreninijo, kot dejstva, ki jih le s tezavo popravimo ali
odpravimo. Zato imajo “Cence” v pravih rokah rusilno mo¢. Opravljanja najveckrat ne
sliSimo, ampak predvsem zacutimo. Slednje nam v najboljSem primeru da zagon, da s
sodelavci lahko boljse sodelujemo. Povsem enostavno je pri¢akovati, da ¢e smo vkljuéeni
v delovni kolektiv, se lahko o nas hitro za¢ne Siriti mnogo sodb. Od posameznika pa je
odvisno, kako bo to vplivalo na njegovo delo in Zivljenje (Apter, 2020, str.: 220 - 221).

Opravljanje ima pogosto negativen prizvok, vendar ima lahko pozitivho druzbeno nalogo.
Opredeljeno je, kot pogovor med najmanj dvema osebama o nekom, ki ga ni poleg. S
tovrstno komunikacijo se socializiramo in vecina pogovoroy, ki jih med sabo vodimo
temelji na opravljanju ali sodbah ljudi. Ob tem spremenimo tudi nacin komunikacije.
Ponavadi, ko opravljamo se nagnemo k sogovorcu in nasa jakost glasu se zniza. Govorice
nam namre¢ omogocajo, da presodimo, kdo je vreden in po kom se bomo zgledovali ali
¢igar negativne govorice naredijo, da se mi v svojih dejanjih pocutimo boljSe. Opravljanje
ima lahko pozitiven ucinek do te mere, da nasa dejanja popravimo, Ce sliSimo negativne
komentarje o nas samih. Ampak raziskano je, da vsakrSne govorice, resni¢ne ali ne, nam
dajo zagon, da popravimo svoj ugled. Opazovalno uéenje je uéenje na modelu z imitacijo
ali opazovanjem osebe. Govorjenje o nekom pa ima podobnosti s tovrstnim nacinom
ucenja. Na ta nacin se lahko u¢imo iz dejanj drugega, slabih ali dobrih. Dinamika odnosov
v druzbi se nenehno spreminja in ljudje smo nagnjeni k temu, da z opravljanjem
preucujemo vec razliénih primerov, da lahko podrocdje vzpostavljanja odnosov bolje
razumemo. Dokazano je, da si ljudje med sabo najprej zathemo izmenjevati manjse
informacije, ki niso tako obcutljive, nato preidemo na pomembnejse. To se za¢ne dogajati
z veCanjem zaupanjem med osebama in poglabljanjem odnosa (Murphy, 2022, str.: 187
-190).

Lee, Chou in Wu (2016) so izvedli raziskavo na obmocju otoske drzave Tajvan in njene
ugotovitve zapisali v znanstvenem c¢lanku z naslovom: “EFFECT OF WORKPLACE
NEGATIVE GOSSIP ON PRESCHOOL TEACHERS’ JOB PERFORMANCE: COPING STRATEGIES
AS MODERATING VARIABLE” je zajela v analizo mnenja 384 vzgojiteljic v vrtcih.
Raziskovali so vpliv negativnih govoric v povezavi z delovno uspesnostjo. Tekom raziskave
so prisli do dveh zakljuckov in sicer, da imajo negativhe govorice negativen vpliv na
delovno uspesnost in da lahko strategije soofanja z govoricami kljub temu izboljsajo
delovno uspesnost. Trdijo, da preprecevanje negativnih govoric pri izvoru je prakti¢no
nemogoce, vendar s strategijami soocanja, kot so Custveno prilagajanje, reSevanje
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problemov, racionalna analiza in druge, bi lahko omilili ¢ustveno $kodo, ki jih negativne
govorice povzrocajo in tako obvladovali notranjo ¢ustveno ravnovesje osebe.

2.5. Vpliv odnosov na timsko delo

V timskem delu se prepletajo medosebni odnosi in komunikacija. Verjeti gre, da je
tovrstna oblika dela zelo velikokrat uporabljena, kot tudi priljubljena. Vedeti pa je
potrebno, kdaj se odloditi zanjo. Uporabimo jo takrat, ko mislimo, da bomo lazje prisli do
jasno zadanega in dosegljivega cilja v vecih, kot pa sami. Informacije, znanja, vescine,
osebnosti mora tim dobro znati povezovati med sabo. Da je vse to dobro zdruZeno v
celoti morajo vladati v timu dobri medsebojni odnosi. Clani si morajo prizadevati za
skupno dobro in se znati poslusati. Uzavestiti morajo, da v timu ni pomemben
posameznik in njegova zmaga ampak tim in skupna. Svobodno, odprto, spros¢eno
morajo znati izraZati svoje misli, obenem pa biti razumni. Clani morajo najprej sebe znati
sprejemati, Sele nato lahko sprejemajo drugacnost drugega. Med njimi mora vladati
spostovanje, strpnost in tudi pogum (Racnik, 2019, str.: 216—218).

Jana Rudolf (2023) je v svoji diplomski nalogi z naslovom: “Zaznavanje timskega dela v
vrtcu pri vzgojiteljicah in pomocnicah vzgojiteljice” raziskovala timsko delo. Ugotovila je,
da vzgojiteljice pripisujejo takemu nacinu dela vecdjo pomembnost, kot pomocnice
vzgojiteljic, najverjetneje zato, ker Studij vzgojiteljice v vrtcu pripisuje temu visoko
stopnjo veljave. Delavke pa se obenem strinjajo, da timsko delo omogoca izvedbo bolj
pestrih dejavnosti v skupini, kot tudi vecjo aktivnost otrok in da so vzgojiteljice, kot tudi
pomocnice vzgojiteljic enakovredno udelezene pri nacrtovanju, izvajanju in evalvaciji
teh. Sloine so si tudi v mnenju, da je delo kakovostnejSe opravljeno in cilji boljse
dosezeni. Pri poteku timskega dela delavke vidijo najteZji del fazo evalvacije, sledi faza
nacrtovanja, najlazja pa je faza izvajanja. Na vse te faze pa vplivajo tudi dejavniki, ki
otezujejo njihovo izvedbo. Ti pomembni dejavniki so razporejanje ¢asa, neusklajenost
med ¢lani tima, medsebojno prilagajanje, trud, neprimerni delovni prostori, nestalni tim,
razliéna pri¢akovanja ... Avtorica nadalje ugotavlja, da za neusklajeno delovanje tima

vplivajo:

- razliéna stalis¢a, vrednote, pogledi ¢lanov tima,

- razliéni odzivi, pristopi, odnos do otrok in vzgojnega dela,
- neprimerna komunikacija v timu,

- osebnostne razlike,

- medsebojno nerazumevanje,

- nestrinjanje,

- neenakovrednost med ¢lani tima.
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Vecina anketirank v raziskavi zaznava, da je njihovo delo v lastnem timu uspesno, vendar
navaja moznostiizboljSav tega predvsem preko izboljSanja timske evalvacije in izboljSanja
komunikacije v timu.

Polak pravi, da je uspeh tima vezan na stopnjo kakovosti medsebojnih odnosov. Vizija
timskega dela in doseganje skupnega cilja, pa na motivacijo. Clani tima morajo biti poleg
tega skupno prepri¢ani v timsko moc. Slednja je podprta z izraZzenimi potrebami ¢lanov
po dosezkih, pripadnosti in moci. Skupina dosega kakovostnejSe dosezke, ce si dovoli biti
kreativna, svobodna pri nacrtovanju, ¢e si dopusca vecje odgovornosti, izrazanje osebnih
talentov, znanj in spretnosti ter da ima vsak ¢lan vpliv nad svojo timsko aktivnostjo.
Potreba po pripadnosti ¢lanov tima je tesno vezana na odnose. Medsebojno je potrebno
dobro sodelovati, si dajati potrditve za opravljeno delo, biti prijatelj, nuditi ¢lanom
pomoc in podporo. Nenazadnje tim izraza tudi potrebo po moci. Spodbujamo jo s tem,
da ¢lanom damo vecjo avtonomnost pri obseznejSem nacrtovanju dela tima in vecjih
odgovornosti. Tako lahko dosegamo rezultate ne samo s svojim delom ampak tudi z
delom drugih ¢lanov (Polak, 2007, str.: 22-23).

Teoretik in raziskovalec na podrocju vodenja in timskega dela Belbin je opredelil vloge
¢lanov tima glede na njihove osebnosti. Tim deluje najbolje, ¢e so njegovi €lani in vlioge
ucinkovito razporejeni v njem. Ni nujno, da je to¢no toliko ¢lanov, kot je vlog, saj lahko
en €lan zaseda vec poloZajev. Priporocljivo je, da v timu ni veliko ¢lanov z isto osebnostjo,
saj bi poslediéno lahko prihajalo do konfliktov. Polakova je skrbno povzela zapis
Belbinovih viog ¢lanov tima, ki je v naslednjem odstavku v poenostavljenem zapisu
(Polak, 2012, str.: 39-41):

1. Proizvajalecidej predvsem daje nove ideje in predloge ter resuje tezje probleme.
Njegove osebnostne lastnosti so ustvarjalnost, introvertiranost, dojemljivost za
kritiko in pohvalo ter samostojnost.

2. Iskalec virov navezuje stike, nadgrajuje ideje drugih in raziskuje nove mozZnosti.
Odlikujejejo ga predvsem radovednost, komunikativnost in navdusenje.

3. Koordinator vodi delo tima, spodbuja in neguje enakovrednost. Je
samozavesten, zrel, vreden zaupanja in razgledan.

4. Moderator uZiva v reSevanju problemov, iS¢e vedno nove nacine za
premagovanje ovir. Véasih izvaja neprijetne, a nujne ukrepe. Njegove osebnostne
lastnosti so dinamiénost, druzabnost, véasih tudi nepotrpezljivost in
razdrazljivost.

5. Opazovalec v timu opazuje vse moznosti in jih presoja, ni pa zmoZen motivirati
drugih. Odlikujejo ga bistrost, preudarnost, kriticnost in strateskost.
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6. Timski delavec poslu$a, usmerja, spodbuja sodelovanje, vendar slabo prenasa
pritisk in soofenje. Osebnostne lastnosti, ki jih vlaga v svoj tim so druzabnost,
prilagodljivost, neodlocnost, obcutljivost, priljubljenost.

7. lzvrsitelj je praktien, sistematicen in gara za dosego ciljev. Je samodisciplinirana
osebnost, ki je zanesljiva in organizirana. Je prizadevna in tudi ucinkovita.

8. Dovrsitelj ima visoka merila in je pozoren na napake. Je skrben in vesten ter
pogosto nesproscen in zaskrbljen.

9. Strokovnjak v timu daje pobudo, sledi visokim strokovnim normam in posreduje
svoje znanje in sposobnosti. Njegove osebnostne lastnosti so predanost, ponos,
strokovnost in usmerjenost k cilju.

Karin Vucak (2018) je v svoji diplomski nalogi z naslovom: ”Primerjalna analiza: Timsko
delo v vrtcih v Pomurju in na Avstrijskem Stajerskem” naredila raziskavo med vzgojitelji
in pomocniki vzgojiteljev na podrocju timskega dela iz razlicnih vidikov. Slovenskih
anketirancev je bilo v raziskavi 55, medtem ko Avstrijskih 44. Ugotovila je, da se slovenski
pedagoski kader povezuje v time predvsem zaradi strokovnega dopolnjevanja, avstrijski
kader pa zaradi interesa za skupno delo. Pri vseh vzgojiteljih in pomocnikih vzgojiteljev
pa je najbolj izrazena Custvena potreba pri timskem delu potreba po sprejetosti. Pri
tovrstnem delu, ko se vstopa v interakcije z ljudmi pa lahko prihaja tudi do
neucinkovitosti tima. Raziskovalka pa iz svojega dela navaja, da je eden izmed
najpomembnejsih vzrokov za to nezaupanje v timu. Za neucinkovit tim nadalje podaja
tudi znacilnosti, ki so komunikacija, ki temelji predvsem na tekmovanju, neposlusnost
¢lanov med sabo in nepriznavanje idej drugih. Ob tem pa nastajajo konflikti med ¢lani
tima. Tise glede na rezultate raziskave pojavljajo predvsem zaradi strahu in ogrozenosti
udelezencev znotraj tima in zaradi nezaupanja, ¢eprav mnogokrat v praksi zasledimo, da

je komunikacija tisti glavni razlog.
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3. KOMUNIKACUA

Komuniciranje je pojav, ki sestavla pomemben in neizbeZen del nasega vsakdana,
bivanja in bistva. Vsebuje vsakdanje ritualne interakcije, kot so npr.: pozdravi, vendar tudi
globlje stike z ljudmi, ki od nas zahtevajo veljo skrb in pozornost. Komuniciranje
opredeljuje procese, ki se dogajajo med ljudmi ali pa v nas samih. Tako da brez
komuniciranja, tako verbalnega, kot neverbalnega ne bi bilo mogoce tvoriti odnosov med
ljudmi. Tako lahko opredelimo, da je komuniciranje edinstveno ¢loveski proces, je
ustvarjalna skupnostna dejavnost, ki tudi ureja svet okoli nas (Ule, 2009, str.: 7-17).

BrajSa pravi, da ima vsaka komunikacija svoj vsebinski in odnosni del in da je ne
komunicirati prakticno nemogoce. Vsebinski del komuniciranja nosi informacijo oziroma
dejstva, medtem, ko odnosni del dolo¢a odnos tistih, ki komunicirajo med sabo in kako
naj sogovornik razume informacijo. Odnosni del komunikacije dolo¢a potemtakem nacin,
kako naj se ¢ustveno opredelimo do informacije, ki nam je bila podana (Krajnc, 2015, str.:
176-177).

Komunikacija ne vklju€uje procesov le med ljudmi, ampak tudi procese, ki potekajo v nas
samih, fizioloSke in nevroloske narave. Za ¢loveka je ta proces bistven in lahko poteka
med dvema clovekoma ali med vecimi, ki sestavljajo dolo¢eno skupnost, recimo
vzgojitelje in pomocnike vzgojiteljev dolocenega vrtca. Komunikacija lahko poteka v Zivo,
lahko pa preko razliénih posrednih sredstev, ki spreminjajo tudi nacin interakcije.
Komuniciramo pa preko jezika, ki je dogovorjen sistem znakov in glasov. Jezik ¢loveku
omogoca, da se izraza. lzraZzanje pa omogoca, da na plano prenese svoja Custva, misli,
stalis€a ... Poleg govora je zelo pomembna tudi nebesedna plat interakcije. Tako je
govorjeno podkrepljeno s tonom glasu, kretnjami rok, grimasami obraza, razdaljo med
sogovorcema ... (Lepi¢nik Vodopivec, Hmelak, 2021, 11-13).

Vec je svojem delu zajel pojmovanje komunikacije ve€ strokovnjakov. Opredelili so jo, kot
izmenjevanje idej, sporocanje drugim informacije o stvareh in pojavih, izmenjavo
sporodil, izmenjavo pomenov prek znakov, prenos pomenskih informacij, prenos sporocil
od prve osebe k drugi in spet nazaj, kodiranje sporocil in dekodiranje ... Sporocanje, ki ga
mnogokrat ena¢imo s komuniciranjem pa avtor oznaci za enosmerno izmenjavo
informacij. ta poteka preko posrednikov, kot je televizija, listki, posta ... (Vec, 2005, str.:
11in 15).

IrSi¢ govori tudi o kakovosti komunikacije. Pravi, da je koristno opazovati vpliv
komunikacije na naSe pocutje, ne samo na to, kako se sogovorcu spreminja vedenje in
pocutje, ko mi govorimo. Kakovost komunikacije se lahko hitro spreminja v svoji
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konstruktivnosti ali destruktivnosti. Ljudje najveckrat ne marajo destruktivnega
komuniciranja in takrat se oglasi njihova teznja po prekinitvi procesa komuniciranja (Irsic,
2024, str.: 75).

Nejc Zupanci¢ (2019) je v svojem diplomskem delu z naslovom: »Organizacijska klima,
vodenje in komunikacija v podjetju X« raziskoval vpliv vodenja in komunikacije na
organizacijsko klimo, ki vlada na delovnhem mestu. Preko analize komentarjev je bilo
razvidno, da je komunikacija tista, ki se delavcem zdi najpomembnejsi faktor delovnega
okolja. Kvaliteta komunikacije odraza kvaliteto organizacijske klime. Prva pa mora bita
odprta, spros¢ena, dvosmerna in kot taka ima mocan vpliv na omejevanje in razreSevanje
morebitnih konfliktov. Avtor nadalje ugotavlja tudi pomembnost sporoc¢anja povratnih
informacij.

Komunikacija ni le besedno izrazanje, temvec tudi nebesedno. Kako si razlagamo besede
sogovorca najbolj doloca telesna govorica in nacin, kako dolo¢eno misel ubesedimo. kar
vidimo navzven, ko z nekom govorimo, je pokazatelj] njegovega notranjega
emocionalnega stanja. Ta se odraza na njegovem telesu, kot gibi rok, grimase obraza,
poloZaj telesa, bliZina osebe, ton govora, hitrost govora, njegova jakost. Pri tem je zelo
pomembno presojanje, ¢e se verbalna interakcija ujema z neverbalno (Racnik, 2019, str.
327).

Lepiénik Vodopivec in Hmelak sta povzeli opredelitev sistema komuniciranja, kot so ga
zapisali MoZina in drugi. Komunikacija je proces, kjer si poSiljatelj in prejemnik
izmenjujeta sporocila in povratne informacije preko komunikacijske poti (Lepicnik
Vodopivec, Hmelak, 2021, str.: 12):

- Posiljatelj mora pri svojemu posiljanju sporocil jasno vedeti kaj bo sporocil in to
razumljivo podati. Ob tem se mora zavedati, kdo je prejemnik in katera so
njegova stalis¢a, znanje, interesi. Zavedati se mora lastnega ravnanja za lazje
predvidevanje odziva druge osebe. Nenazadnje pa mora izbrati pravi nacin
sporocanja, bodisi je pisen, verbalen ...

- Prejemnik je oseba, ki sporocilo sprejme, ga interpretira in se nanj odzove.

-V sporocilu so razli¢ne informacije, ki jih mora prejemnik razumeti zato morajo
biti podane na razumljiv in jasen nacin. To vkljucuje tudi geste telesa, besede,
znake...

- Komunikacijska pot je lahko neposreden ali posreden stik med obema stranema,
ki sta v interakciji. Neposreden je takrat, ko si osebi gledata iz o¢i v oci, posreden
pa takrat, ko sporocilo preberemo ali sliSimo preko telekomunikacijskih sredstev.
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Anton Avbar (2022) si je v diplomski nalogi z naslovom: »Uspesna komunikacija v
podjetju X« zastavil tri raziskovalna vprasanja. Prvo se je navezovalo na dejavnike
uspesne komunikacije, drugo na vpliv vodje in njihovo uspesnost in zadnje na nacine
reSevanja konfliktov.  Zanimivi so izsledki dejavnikov uspeSne komunikacije za
preprecevanje konfliktov, in sicer avtor navaja, da je za osvojitev spretnosti kvalitetne
komunikacije nujno stalno ucenje. Potrebno je ne zanemarjanje vlioge dobrih odnosov in
vodenja. Navaja elemente ucinkovite komunikacije, ki so sporocanje, poslusanje in
opazovanje. Pravilno podajanje povratnih informacij, pohval in kritik. Poleg tega je
pomembno uspesno usklajevanje verbalne in neverbalne komunikacije. Navaja Se
mnogo drugih dejavnikov, ki pa so vezani na nas odnos do ljudi.

Vrste komunikacije

Proces komuniciranja torej poteka, ¢e so prisotni vsi elementi sporocanja. Ob tem vemo,
da so to oddajnik/posiljatelj in prejemnik ter sporocilo, ki poteka po komunikacijskem
kanalu. Poznamo pa dva nacina besedne in nebesedne interakcije, to sta enosmerno in
dvosmerno komuniciranje. Pri enosmerni komunikaciji oddajnik preda sporocilo po
komunikacijskem kanalu. Naloga prejemnika je zgolj ta, da sporocilo sprejme. Pri
dvosmerni komunikaciji oddajnik sporocilo odda preko komunikacijskega kanala,
prejemnik ga prejme in odda povratno informacijo v smeri nazaj. Komuniciranje lahko
opredelimo tudi po tem ali oddajnik prejemnika pozna ali ne. Ce oddajnik nameni
sporoCilo doloceni osebi ali ve¢ njim, potem lahko to opredelimo, kot usmerjeno
komuniciranje. Ce oddajnik odda sporotilo ve¢ prejemnikom, ki jih ne pozna, le z
namenom, da informacija doseze ¢im vec ljudi, potem ga opredelimo, kot neusmerjeno

komuniciranje (Ferjan, 2017, str.: 9 in 10).

Komunikacijo lahko razmejimo tudi glede na razdaljo med udeleZenci, na Stevilo
sodelujocih in glede na obliko. Glede na razdaljo med oddajnikom in sprejemnikom
poznamo neposredno - osebno in neposredno — neosebno komunikacijo. Glede na
Stevilo sodelujocih komunikacijo razmejimo na znotrajosebno, ki se dogaja v osebi sami,
medosebno, ki se dogaja med dvema ali ve¢ osebah in javno komuniciranje, kjer
komunikacijski kanal poteka preko casopisov, plakatov, druzbenih spletnih strani...
Komunikacijo pa delimo tudi glede na obliko, ki je neverbalna in verbalna (Lepic¢nik
Vodopivec, Hmelak, 2021, str.: 23 —24).

3.1. Komunikacijske spretnosti verbalne komunikacije

Dobre komunikacijske spretnosti so pomembne, da znamo konstruktivno voditi pogovor,
niso pa enostavne za osvojiti. Sploh, ko postane pogovor zahteven ali okolisc¢ine
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konfliktne. IzboljSajo kakovost pogovora in obenem tudi odnos med sogovorcema.
Prispevajo, da boljSe razumemo sebe in drugega, kakovostneje sodelujemo in bolj
ustvarjalno reSujemo probleme (Irsi¢, 2019, str.: 26-28).

Interakcije z ljudmi vzpostavljamo v vsakodnevnih pogovorih, s tem razvijamo samega
sebe. Za vzpostavljanje stikov je potrebno znanje. Najprej je potrebno osebo pritegniti
za pogovor, kasneje pa tudi poslusati sogovorca. Brez teh dveh spretnosti bi bil namrec
pogovor nemogoc in motivacijo za pogovor je potrebno v sogovorcu vedno ohranjati. Ob
vzpostavljanju in negovanju pogovora se moramo drzati statusne norme in
solidarnostne. Statusna doloca ali bomo s sogovornikom speljali formalen ali neformalen
pogovor in prikazuje razlike v statusu in socialne razlike. Solidarnostne norme so tiste, ki
v pogovoru dolocajo njegovo zasebnost oziroma zaupnost in izraZajo socialno distanco
med ljudmi. Osebo, ki zna poslusati sogovorca najveckrat lahko dolo¢imo glede na stiri
stile poslusanja. Razlikujemo med poslusalci, ki jih zanima le vsebina povedanega, torej
bistvene informacije. Poslusalci, ki jih bolj zanima odnos z osebo, se bolj, kot k vsebini
usmerijo k osebi in so pozorne na njena custva. Tretja vrsta poslusalcev se usmeri k
aktivnosti in Zelijo takoj priti do bistva in podati ustrezen odgovor. Zadnji poslusalci so
tisti, ki so orientirani na ¢as. Zdi se jim neprimerno, da ga drugi zapravljajo in zato so
naravnani k hitremu ukrepanju v situacijah (Ule, 2009, str.: 113-115).

Komunikacijske spretnosti ne opredeljujemo le, kot govorne temvec tudi pisne.
Pomembne so pri upravljanju odnosov za oblikovanje organizacijske kulture in klime.
Prav tako se komunikacijskih ves¢in posluzujemo pri motiviranju ljudi, pri vzpostavljanju
zaupanja z njimi, pri izmenjavi znanj in vesc€in in njihovemu vodenju (Tench, 2023, str.:
170-171). Preudarnost v komunikaciji pride izredno prav, saj moramo biti dobro
obvesceni ter znati presojati kakovost in tezo informacij. Dober komunikator mora
razumeti komunikacijske procese ter njihove ucinke na ljudi okoli sebe (Tench, 2023, str.:
174).

Jaz - sporocila

Ta nam omogocajo, da vzpostavimo bolj personalen, intimen in zaupanja vreden odnos
s posameznikom. Lepic¢nik Vodopivec in Hmelak (2021, str. 81) sta povzeli opredelitev
Brajse in Gordona, da so to sporocila, ki poudarijo intenzivnost opazanj, €ustey, interesov,
ugibanij, stalis¢ ... V prvem delu oseba doloci tezavo, drugi zakaj je do tega prislo in v tretji
nam pove kako se ob tem pocuti.
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Zrcaljenje

Zrcaljenje je ena izmed komunikacijskih spretnosti, ki je fundamentalna. Z njeno
uporabo, damo sogovorniku vedenje, da je sliSan in da dojemamo kar je povedal. Ni
namenjena podajanju lastnih opredelitev glede problema ali teme. Distanca do
problema je v tem primeru nujna. Sogovorniku moramo le obnoviti glavne alineje,
izraZzene z besedno in nebesedno komunikacijo. Truditi se moramo, da vidimo situacijo s
staliS¢a sogovorca. Posnemati moramo tudi njegovo udarnost in jasnost govora, nikakor
ne zabrisati ostrine. Tovrstna komunikacijska tehnika je uporabljena, kot element v
mediaciji. Veliko boljsa in uinkovita je zato takrat, ko je pogovor buren in Custveno nabit,
kot takrat, ko je razpoloZenje pogovora umirjeno. V slednjem primeru je lahko dialog
destruktiven, saj je zrcaljenje motece (Irsi¢, 2019, str.: 29-30).

Zrcaljenje se pojmuje, kot dobesedno ponavljanje pomembnih izjav. Sogovornik tako
verjame, da so njegove misli in besede pomembne. Zrcalimo lahko vse kar sogovornik
pove ali pa del, zrcalimo pa lahko tudi ¢ustva. Vec povzema besede Nelson — Jones, da
pretirano reflektiranje custev sogovorca vodi v njegovo lastno pomilovanje. Tisti, ki
besede reflektira, pa lahko okusi odpor sogovorca zaradi pretiranega ponavljanja
njegovih besed (Vec, 2005, str.: 82—-83).

Pedagoski delavec, ki ima veséine dobre komunikacije, se osredotofa na bistvene
informacije, ki so izreCene v medosebni interakciji. Po Skinnerju je zrcaljenje ponavljanje
besed, skupine besed ali pa celotnega stavka, kot ga je sogovorec izrekel. Na ta nacin se
pelje pogovor tocno tja, kamor menimo, da oseba v pogovoru zZeli (Lepi¢nik Vodopivec,
Hmelak 2021, str.: 81).
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Parafraziranje

Lepicnik Vodopivec in Hmelak zapisujeta definicije parafraziranja raznih avtorjev.
Podajata bistvo omenjene tehnike tako, da z drugimi izrazi ubesedimo kar je sogovorec
povedal. Je podobna spretnost, kot je zrcaljenje, le da tu izvedemo kontrolo pri
sogovorcu, Ce misel prav razumemo. S parafraziranjem izpus¢amo dele, ki niso
pomembni in se osredoto¢amo na bistvene (Lepi¢nik Vodopivec, Hmelak, 2021, str.: 81—
82).

Grafenauer Ekart (2022) je v svojem strokovnem ¢lanku z naslovom: “Sredstva verbalne
komunikacije” povzela pravila parafraziranja, kot so predstavljena v Cizek idr. (2005).
Avtor pravi, da je pred parafraziranjem potrebno sogovornika poslusati in medtem
dovoliti, da svojo misel zakljuci. Ne dobesedno ponavljamo, ampak argumentiramo tisto,
kar je bistveno. Med povzemanjem z vprasanji pri sogovorniku preverimo, ¢e smo
povedano prav razumeli. Pred zacetkom parafraziranja vselej vprasamo za dovoljenje.

Vec opredeljuje, da je poleg zajemanja bistvenega in preverjanja razumevanja,
pomembna tudi ves¢ina parafraziranja custev. Tako lahko bolje razumemo emocije
sogovornika in v njem sprozimo proces samozavedanja Custev, razmisljanja in iskanja
ustreznejSih izrazov povedanega. Obenem pa naj bo parafraziranje jasno, z
nespremenjenim bistvom in dodanimi posplositvami (Vec, 2005, 86—87).

Postavljanje vprasan;j

Postavljanje vprasanj je tehnika preverjanja razumljenega. Je tudi, kot spreten dodatek k
drugim komunikacijskim tehnikam. Z vprasanji nikoli ne usmerjamo sogovornika ali kaj
namigujemo, temvec le izpostavimo pomembne tocke. S tem se izognemo napaki, da bi
bili mi tisti, ki bi dolocili izid odlocitve. Pri podajanju vprasanj je enako pomembno, da
pocakamo na odgovor osebe s katero govorimo (Irsi¢, 2019, str.: 32—-33).

Lamovec priporoca uporabo vprasanj, ki so odprtega tipa. S tem se izognemo ozki
omejitvi odgovora. Nelson-Jones pa poudarja, da se vprasanja zaprtega tipa lahko
uporabi takrat, ko Zelimo pridobiti kratko in hitro reakcijo (Lepi¢nik Vodopivec, Hmelak,
2021, str.: 83).

Ule pa omenja postavljanje dodatnih vprasanj, kot tehniko uspesnega poslusalca, ki
skusa le razumeti sporocilo oziroma ponovno slisati presliSano (Ule, 2009, str.: 116).

Poslusanje

V danasnjem casu smo ljudje prevec¢ okupirani in ¢asa za poslusanje sogovorca je malo.
Vrlina dobrega poslusalca je, da zna poslusati in dajati izjave, ki podpirajo govorca in ne
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preusmerjajo odziv k poslusalcu. Slisati pa ni enako, kot poslusati in glaven cilj ob tem
mora biti razumevanje povedanega. Slabi poslusalci so tisti, ki skacejo v besedo,
izkrivljajo sogovorcevo misel, se odmikajo pro¢ od sogovorca in neverbalno komunicirajo
z neprimernimi gestami, kot je nemir telesa, mencanje, presedanje, topotanje z nogami
... Znati se moramo fokusirati na izre¢eno z vklju¢evanjem drugih ¢utov. Potrebno je tudi
uzavestiti, da dober poslusalec ne uci, ne prigovarja, ocenjuje, daje kritike ali predloge,
kaj je potrebno narediti (Murphy, 2022, str.: 28-38).

Marko Kolsek (2016) v strokovnem ¢lanku z naslovom: »Motivacijski govor« meni, da je
aktivno poslusanje kakovostna strategija verbalnega govora, saj je potrebno po sklopu
sliSanega tudi sogovorcu obnoviti povedano. Le nasa domneva, da smo sogovorca
razumeli, ni dovolj, zato je postavljanje vprasanj na katere lahko sogovorec poda
temeljitejsi odgovor, nujno. Avtor poudarja, da je smisel aktivnega poslusanja ta, da
sogovorec govori veliko vec, kot slusatelj, ob tem se mora slednji mocno truditi razumeti,
kaj prvi pove.

Poslusanje pa ne bo opravilo svojega namena, ¢e ne bo slusatelj pripravljen za
poslusanje, ¢e ne bo razumel sporocila, ¢e bo emocionalno razdrazen in posledi¢no ne
bo sposoben vzpostaviti mentalno zbranost. Aktivnega poslusalca definira Gordon, ki
navaja, da slednji Zeli sprejemati sogovornikove informacije in jih razumeti. Vso svojo
pozornost mora usmerjati vanje in jih strukturirati, prejemati pojasnila zanje in znati dati
povratno informacijo. Emocionalna aktivnost v osebi sami je ob tem zelo dejavna.
Sogovorec se €uti sprejetega in zato sprosc¢enega v komunikaciji (Lepi¢nik Vodopivec in
Hmelak, 2021, str.: 49).

Poslusanje se lahko deli tudi na informacijsko, kriticno in empati¢no poslusanje. Prva
vrsta poslusanja je prisotna takrat, ko Zelimo prejeti le navodila ali obvestila. Kriticno
poslusanje je sestavljeno iz sprejema signala in nase notranje ocene. Na podlagi
evalvacije bomo vzpostavili odnos s sliSanim in z osebo, ki govori. Empati¢no poslusanje
se razlikuje od prej omenjenih dveh po tem, da nam ni toliko pomembna informacija
ampak to, kaj bomo osebi svetovali. Ni vazno ali so dileme enostavne ali kompleksne
narave (Ule, 2009, str.: 115-116).

3.2. Komunikacijske spretnosti neverbalne komunikacije

Ce se verbalna komunikacija osredotoca na vsebino, neverbalna poudari tisto, kar ¢lovek
ob povedanem ali sliSanem ¢uti. Je zmes sedanjih vedenj in preteklih in v vecini primerov
nekontrolirana (Krajnc, 2015, str. 178).
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Prav vsako besedo lahko izreCemo na ve¢, kot en nacin in ¢eprav so znaki v besedi
popolnoma isti, je lahko njena neverbalna nota druga¢na. Nase neverbalno oziroma
nebesedno komunikacijo izraza tudi hitrost izgovorjene besede, ritem, jakost, izrazitost...
Torej nagon doloca nase nebesedno komunikacijo, a ne povsem vedno, saj se telesnih
gest lahko tudi nau¢imo s posnemanjem. Raziskave pa dolocajo, da je mimika obraza, ki
je Custven odraz misljenja, prirojena (Vec, 2005, str.: 54, 55).

Ena od kljuénih znadilnosti neverbalne komunikacije je njena neizogibnost. Oseba
komunicira nebesedno tudi takrat, ko se tega ne zaveda ali ko sploh noce izraziti ni¢. Zato
tudi molcanje ali nasploh prisotnost osebe v nasi bliZini, lahko oznacimo za neverbalno
komunikacijo. Nebesedna interakcija ima zato tudi svojo spontanost in namernost. Prva
je pogojena z nasim ¢ustvenim stanjem, medtem ko drugo doloca druzba in njen dolocen
nebesedni komunikacijski sistem (Ule, 2009, str.: 173-175).

V pogovoru lahko razlo¢imo tri segmente komunikacije. Prvi segment je vse, kar povemo
z besedami, in ta predstavlja najmanjsi delez interakcije. Drugi malo vecji segment je
govorcev glas, ki podpira sporocilnost besed. Tretji segment je najveéji in zaseda
polovi¢ni delez celotne interakcije. Dolo¢a ga govorica telesa (Lepi¢nik Vodopivec,
Hmelak, 2021, str. 30).

Zato je tako zelo pomembna sposobnost samokontrole svoje mimike obraza, gest, drze
telesa ... Nasprotje temu je znati razbrati sporodilnost neverbalne komunikacije
sogovorca. Verbalna interakcija pa se véasih ne ujema z neverbalno in to oslabi
prepricljivost govorca v o¢eh poslusalca (Racnik, 2019, str. 328).

Delitev neverbalne komunikacije opredeljuje Vec (2005, str. 56), ki spaja poglede vec
avtorjev. Nebesedno komunikacijo deli na neverbalno vokalizacijo (nacin izgovorjave,
hitrost, ritem, razni zvoki, Sumi in vzkliki), metakomunikacijo in ekstralingvisti¢no
komunikacijo. Slednjo razmejuje na to, kar nariSemo ali zapiSemo na papir, na zunanji
izgled (vonj, oblacila) in na govorico telesa. Zadnja je najobsirnej$a, saj so njeni elementi
izraz na obrazu, oéesni stik, gibi in kretnje, dotik, vedenje v prostoru, telesni prostor in
bliZina ter drza telesa.

Raénik po avtorici opredelitve vlog v druzbi Satir, omenja tudi osnovne vzorce neverbalne
komunikacije, ki jih osebe uporabljajo v konfliktnih situacijah (2019, str.: 330-339):

- Obtozevalec neverbalno sporoca svojo dominantno vlogo. Ima svoj telo in glavo
napeto in nagnjeno naprej. Z rokami zuga, plitvo in hitro diha, njegov sréni utrip
je hiter, sréni pritisk visok.
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- Pomirjevalec s svojo telesno govorico kaze podrejenost in obZalovanje. Roke
sklene na trebuhu, se prestopa, njegova mimika kaze na opravi¢evanje, drza je
pritajena, vrat stisnjen k trupu.

- Razumar nebesedno sporoca svojo zbranost in hladnost v situaciji. Njegovo telo
je negibno, mimika je pusta, gibi monotoni, roke prekrizane na prsih, v polozaju,
ko razmislja, si podpira brado.

- Odvracalec neverbalno sporoca svojo neresnost in nezainteresiranost. Dria
telesa je asimetricna in neusklajena. Prestopa se na mestu ali po prostoru,
njegove kretnje in mimika so mocne.

- UravnoteZenec s svojo neverbalno komunikacijo sporoca svojo zbranost in
usklajenost misli. Vse kar pri njemu vidimo na telesu, se ujema s povedanim. Drza
telesa je simetri¢na in umirjena, dlani so odprte in usmerjene k tlom.

Simona Sirovnik (2024) je raziskovala podroéje nebesedne komunikacije in ugotovitve
zapisala v svoji magistrski nalogi z naslovom: “Vpliv neverbalne komunikacije na odnose
med zaposlenimi v izbranem podjetju”. Postavila si je raziskovalna vprasanja in hipoteze,
na podlagi katerih je osnovala vprasalnik in intervju, ki sta dala naslednje izsledke.
Zaposleni v podjetju se zavedajo pomena neverbalne komunikacije. Vedo, da zaradi nje
ne prihaja do konfliktov in slabih odnosov, ampak ravno nasprotno, da z njeno pravilno
uporabo se medsebojne odnose Se izboljSa, spore pa omeji. Avtorica raziskave Se
ugotavlja, da je nebesedna komunikacija najboljsa, ko uporabimo vse njene elemente z
vklju¢evanjem obcutkov in Custev. Tako lahko sogovornik informacijo pravilno dojame in
analizira. Vsemu temu pripomore tudi nasa dostopnost, odprta drZa telesa, mimika
obraza in jakost ter ton glasu. Dodaja pa Se negativne vidike neverbalne komunikacije, ki

so zaprtost, neurejenost in mimika obraza, ki je neprijetna.

Matic Zaletelj (2018) je prav tako raziskoval neverbalno komunikacijo in njen vpliv v svoji
diplomski nalogi z naslovom: “Mnenje zaposlenih o vplivu neverbalne komunikacije na
medosebne odnose v podjetju VPL, d. 0. 0.”. S pomocjo vprasalnika, ki ga je razdelil med
zaposlene, je ugotovil, da delavci ve¢inoma poznajo in se zavedajo pomena nebesedne
komunikacije. Nanjo so pri sogovorcu veinoma pozorni in menijo, da je interakcija
uspesnejsa, e jo prepoznajo in uporabljajo. Med elemente neverbalne komunikacije
uvrs¢amo: jakost in visina glasu, oCesni stik, polozaj nog, kretnje rok, mimika obraza in
kretnje glave. Avtor je ugotovil, da so zaposleni pri sogovorcu zelo pozorni na ocesni stik
in pozorni na jakost in viSino glasu ter kretnje rok. Najmanj pomemben element
neverbalne interakcije pa se jim zdi poloZaj nog. Na ta vidik so zaposleni manj pozorni ali
sploh ne. Ugotovil je tudi, da delavce najbolj zmoti v pogovoru zavijanje z o¢mi. Zaposleni
si ob¢asno nepravilno razlagajo nebesedne signale, kar potem tudi vpliva na delo in
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vcasih privede do konfliktov. Predvsem pa je vec kot polovica zaposlenih odgovorila, da
imajo Zeljo po izboljSanju te vescine, kar kaze na njeno pomembno vlogo.
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4. EMPIRICNI DEL

4.1. Postopek zbiranja podatkov

Raziskava je vkljuevala anketni vpraSalnik za kvantitativno zbiranje podatkov. V
empiriénem delu obravnava primerjalno analizo medsebojnih odnosov in komunikacije
med vzgojiteljicami in pomocnicami vzgojiteljic vrtca X in medsebojnih odnosov in
komunikacije pedagoSkega osebja vrtcev po Sloveniji. Raziskava je bila izvedena s
pomocjo anketnega vpraSalnika sestavljenega na spletni strani www.1ka.si. Posredovan
je bil vsem vzgojiteljicam in pomoc¢nicam vzgojiteljic v vrtcu X, kot tudi nekaterim drugim
naklju¢no izbranim vrtcem po Sloveniji. Anketni vprasalnik je bil aktiven v ¢asu od 10. 4.
—-20.4.2025.

Za sestavo vprasSalnika je bila kljuéna analizirana literatura in viri v teoreticCnem delu
raziskovalne naloge. V pomoc¢ je bila pri snovanju vprasanj o medsebojnih odnosih, o
komunikaciji in o vlogi vodje. Prav tako je k sestavi vprasanj botrovalo stanje odnosov
med pedagoskimi delavci v vrtcih, kot ga opisujejo v spletnih medijih in moja osebna
izkusnja vecletnega dela.

Vprasalnik je vseboval 21 vprasanj, ki so bila razdeljena v tri sklope. Prvi se je navezoval
na odnose med vzgojiteljicami in pomoc¢nicami vzgojiteljic, drugi na komunikacijo med
njimi in tretji je vseboval vprasanja o vlogi vodje vrtca. Ve¢ vprasanj je bilo zaprtega tipa
z enim ali ve¢ moznih odgovorov. Vprasanj odprtega tipa je bilo Sest, od tega so bila tri
namenjena odgovorom, kjer dejstva vec ali manj nastevamo in tri taka, kjer se je
anketiranec lahko razpisal.

4.2. Raziskovalni vzorec

Raziskava je vkljucila 14 vzgoijiteljic in pomocnic vzgojiteljic vrtca X in 143 vzgojiteljic in
pomocnic vzgojiteljic naklju¢no izbranih po Sloveniji. Rezultati zaposlenih vrtca X in
vrtcev po Sloveniji se v nadaljevanju raziskave analizirajo in primerjajo.

4.3. Hipoteze in raziskovalna vprasanja

V raziskovalni nalogi so bile postavljene tri hipoteze:

H1: Slaba komunikacija je poglavitni dejavnik slabih medsebojnih odnosov.

H2: Pedagoski delavci so med sabo pogosto udelezeni v osebnih ali delovnih konfliktih.
H3: Vodja vrtca ima pomembno vlogo pri uravnavanju dobrih odnosov med sodelavci.

V raziskovalni nalogi so bila postavljena tri raziskovalna vprasanja:
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- Ali se komunikacija in odnosi v vrtcih po Sloveniji in v vrtcu X slabsajo?
-V katerih pogledih so se odnosi tekom let poslabsali?
- Kaj lahko vrtec naredi, da se zacne nivo komunikacije in odnosov dvigati?

Hipoteze in raziskovalna vprasSanja bodo v nadaljevanju raziskave analizirana na ravni
odgovorov vrtca X in ostalih vrtcev po Sloveniji.

4.4, Rezultati in interpretacija

Rezultati vprasanj zaprtega tipa so prikazani grafi¢no, kot tudi s tabelami. Oznacujejo
primerjavo odnosov in komunikacije med pedagoskimi delavci vrtca X in ostalih vrtcev.
Ponekod so prikazani s pomocjo odstotkov, drugje pa z uporabo povprecij. Slednje sem
uporabila v primerih, kjer bi z odstotki teZje prikazala rezultate. Rezultati vprasanj
odprtega tipa so urejeni v lazje berljivo celoto. Odgovori, ki so se podvajali, so bili kasneje
strnjeni v eno smiselno povratno informacijo.

4.4.1.0cena odnosov med sodelavci

Ocena odnosov v kolektivu je bila osnovana na podlagi petih spremenljivk oblikovanih v
trditve. Anketiranci so svoje strinjanje oznacevali na pet stopenjski lestvici, kjer je 1 —
sploh se ne strinjam, 2 —se strinjam, 3 — niti niti, 4 —se strinjam in 5 — povsem se strinjam.
Rezultati sklopa vprasanj so izrazeni v povprecjih in prikazni v tabeli.

Tabela 2: Ocena odnosov

Zaposlen/a Med Med S sodelavci | Sodelavci se | Med
sem: sodelavci sodelavci si | dobro med sabo sodelavci
imamo zaupamo. sodelujemo | vedno zZnamo
pristne . pohvalimo. | sprejeti
odnose. kritiko.
Vrtec X 3.2 3.3 34 2.9 2.6
Ostali vrtci 34 3.3 3.7 3.2 3.0

Rezultati v tabeli glede pristnosti odnosov nam prikazujejo, da so odnosi nekoliko bolj
pristni v ostalih vrtcih (3.4), kot pa v vrtcu X (3.2). Po analizi povprecij sodec je zaupanje
enako prisotno v ostalih vrtcih (3.3), kot v vrtcu X (3.3). Sodelovanje med pedagoskimi
delavci je boljSe v ostalih vrtcih (3.7), kot v vrtcu X (3.4), kjer se slednji bolj nagibajo k
neopredeljenosti do trditve, medtem ko se povprecje drugih priblizuje k strinjanju s
trditvijo. Cetrta trditev je nakazovala pogostost pohval med sodelavci. Obe povpregji se
nagibata k neopredeljenemu mnenju, a vendar je povprecje ostalih vrtcev (3.2) boljse,
kot povprecje vrtca X (2.9). Zadnja trditev je opredeljevala sprejetje kritike med
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zaposlenimi v vrtcu. V ostalih vrtcih (3.0) so se opredelili, da kritiko znajo in tudi ne znajo
sprejeti. V vrtcu X (2.6) je rezultat slabsi, Ceprav se tudi ta nagiba k neopredeljenosti

mnenj.

4.4.2.0cena delovnih in osebnih konfliktov med sodelavci.

Kako pogosto ste s sodelavci udelezeni v delovnih konfliktih?

B Vrtec X Ostali vrtci

57%

419
38% &
21%
149
11% 7
7% 7%
3%
>
Nikoli Skoraj nikoli V¢asih Pogosto Zelo pogosto

Graf 1: Delovni konflikti

Graf prikazuje pogostost udelezbe v delovnih konfliktih. Da niso nikoli udelezeni v
tovrstni konflikt meni ve¢ delavcev vrtca X. Da so skoraj nikoli udelezeni pa v ve¢jem
delezu delavci ostalih vrtcev. Vedji delez neopredeljenih delavcev je v vrtcu X. Pogosta
udelezba v delovnih konfliktih je v vrtcu X, kot tudi drugje, medtem ko so zelo pogosto

veckrat, a v zelo majhnem delezu, udelezeni v vrtcih po Sloveniji.
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Kako pogosto ste s sodelavci v osebnih konfliktih?

B Vrtec X Ostali vrtci

43%
41% 39%
36%

21%
16%

0,
0% 1% 0% 3%

Nikoli Skoraj nikoli Veéasih Pogosto  Zelo pogosto

Graf 2: Osebni konflikti

Graf prikazuje pogostost udelezbe v osebnih konfliktih med delavci. Vedji delez, da niso
nikoli udelezeni, trdi v vrtcu X, skoraj nikoli pa v ostalih vrtcih. Neopredeljenega mnenja
so bolj v vrtcu X kot drugje. V vrtcu X trdijo, da niso pogosto in niti zelo pogosto udeleZeni
v osebnih konfliktih, medtem ko je pogostost skoraj neznatna, a vseeno visja v ostalih

vrtcih.

4.4.3.Kakovost odnosov in vzroki za to

Stopnja strinjanja s trditvijo, da so bili odnosi prej boljsi.
B Vrtec X Ostali vrtci

43% 43%
375 40%
0
23%

14%

Nizka Srednje Visoka

Graf 3: Odnosi tekom let

Graf prikazuje vrednosti strinjanja o kakovosti odnosov med delavci sedaj v primerjavi z
leti prej. Ve¢ anketirancev ostalih vrtcev se strinja, da odnosi niso bili prej boljsi, kot sedaj.
V vrtcu X pa sta srednja in visoka stopnja strinjanja s trditvijo, da so sedaj odnosi slabsi,
kot pred leti.
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Tisti delavci, ki so v anketnem vprasalniku oznacili SREDNJO ali VISOKO stopnjo strinjanja,
so odgovorili na dodatno vprasanje:

Ce ste na prej$nje vprasanje odgovorili s SREDNJA ali VISOKA, prosim navedite v
kaksnih vidikih so se odnosi tekom let poslabsali (v odgovor lahko zajamete odnose s
sodelavci in vodjo).

Odgovori anketirancev vrtca X:

- Delanje razlik.

- Sstranivodstva je vedno vec projektov, ki niso doreceni, oziroma ima vsaka svojo
zamisel kako to izpeljati in posledi¢no pride do konflikta.

- Premalo vodenja s strani vodje.

- Vse manj komunikacije, stvari katere so pomembne se podaja preko aplikacij in
mailov. Pogovorov, dogovorov, seznanjanja, diskusije ni ve¢. Potrebovali bi vec
sodelovanja in pogovarjanja.

- Razlike med delavkami.

- Bila je ve¢ja medsebojna strpnost.

- Vel je bilo posluha za sodelovanje, boljSe smo med seboj komunicirale, lahko
smo si povedale pohvale ali graje, ob tem pa ni bilo vecjih zamer, veliko ve¢ smo
dale na pozitivne vibracije in spros¢enost in ni bilo veliko opravljanja in
nevoscljivosti.

- Razlike med zaposlenimi

- VCcasih je bilo vse bolj sproséeno in manj obveznosti.

- Bile smo bolj povezana, se poslusale, bolje komunicirale. Pomagale smo si med
sabo.

- Preve¢ se mesa prijateljstvo in delo. Premalo je komunikacije med sodelavci.
Stvari, ki so delo vodje, se prelaga na delavce. Moti me komunikacija prek
telefonov.

- Vodja bi morala voditi kolektiv.

Odgovori anketirancev ostalih vrtcev strnjeni v manjso celoto:

- Manj tozarjenja, manj podtikanj polen, ve¢ pristne prijaznosti, manj poudarjanja
starostnih razlik, na prvem mestu pa ve¢ medsebojnega spostovanja.

- Veliko bolniskih odsotnosti, brez nadomescanj odsotnosti delavke, ki je v
bolniskem stalezu.

- Nacin Zivljenja, ekrani, ni ¢asa.

- Predvsem je manj sodelovalnosti, vec je tekmovanja in usmerjenosti.
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- Ssodelavci je potekala konstruktivna izmenjava strokovnih mnenj, veliko mlajsih
sodelavk nikoli ni¢esar ne vprasa.

- Postali smo sebicni, izginjajo vrednote.

- Vodstvo, ki dela vidne razlike med zaposlenimi, kot kritiko vzame vsako mnenje,
ki ga podas, v zameno dobis ignoranco ali neke vrste linc.

- Vel je nestrpnosti med ljudmi in preobremenjenosti. Vedno vec pritiskov na
zaposlene iz razli¢nih smeri, kar se odraza v odnosih.

- Kot pomochnica z veliko znanjem in delavnostjo, aktivna na vseh podrocjih, celo
ve€ znanja in izkusenj, nikoli potrditve dobrega dela ali znanja s strani vzgojiteljic.
Spostujem diplomo, ampak veliko se jih je odlocilo Studirat zaradi place,
delovnega Casa, ne pa da bi rade delale z otroki.

- Smo bili bolj kolegialni, sedaj smo prevec individualisti - samo zase.

- Veliko vec gledanja le nase, neprimerna komunikacija vodje z zaposlenimi.

- Bilo je vec¢ druZenja izven delovnega c¢asa.

- Vlada napetost, nestrinjanje z vodstvom, vedno vec zahtev, dodatna dela.

- Danes je veliko mladih odlo¢enih da dolocene zadolZitve niso njihovo delo,
pristojnost. Vec je nestrpnosti, negodovanja, iz€rpanosti...

- lzgubile so se vrednote: poStenost, spostovanje, delavnost, pripadnost,
nesebi¢na pomoc¢, odnos do dela, inventarja, materiala in ljudi.

- Ni bilo telefonov, vse kar smo naredili je priSlo iz nasih glav, saj smo bile polne
idej.

- Premalo pohval, prevec opravljanja.

- Pomanjkanje jasnih navodil s strani vodstva in pohvale dobre prakse.

- Zahrbtnost, skrivanje, nezaupanje, ljubosumije.

- Pripravljenosti narediti kaj ve¢ od tistega, kar je v opisu del in nalog.

- Nevosdljivost, opravljanje, spletkarjenje.

- Najvecji problem je vodstvo, ki deluje enostransko in nas ne vkljucuje v odlocitve
tako glede organizacije, izobrazevanj, sprejemanja projektov, seznanjanje z
novostmi, aktualnimi temami... Predvsem pa vodijo manipulativho politiko,
pogojujejo na osebnem nivoju, z aroganco in cinizmom. Ob tezkih trenutkih
(konfliktih s starsi), nikoli ne zavzamejo zascitniSke drZze do zaposlenih, ne
preverjajo situacije iz vec vidikov. Ob tem zahtevajo vedno ve¢ od nas, nalagajo
dodatne obremenitve, polnijo oddelke do skrajnega roba in ne razumejo (nocejo
razumeti), da smo vecino ¢asa preobremenjeni in izgoreli.

- Slaba komunikacija ali ne komuniciranje, mobbing.

- Hlepenje po napredovanjih in ne privos¢ljivost ostalim.

- Slaba organizacija s strani vodstva.

- Ne sprejemanje drugacnih mnenj, slabsi odnosi med delavci in vodstvom.
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4.4.4.Vzroki za slabe medsebojne odnose

Slabi medsebojni odnosi so po vaSem mnenju posledica:

B Vrtec X Ostali vrtci

Nespostovanja sodelaveev _8% 15%
Odstopanja v nacinih dela SEGC_—=—GS——— 10%
Slabe komunikacije —ECG_———————— 17 5%
Nesodelovanja med sodelavci e 121272%
Preobremenjenost v sluzbi s 14%
Delanje razlik med sodelavel s strani e 1604
vodstva 21%
Premalo vodenja s strani vrtca |EG_——————10% 21%

Drugo - %%

Graf 4: Vzroki za slabe odnose

Graf prikazuje vzroke, ki v kolektivu pripeljejo do slabih odnosov. Anketiranci so imeli za
oznacevanje ve¢ moznih odgovorov. V vrtcu X so delavci v vecini izpostavili slabo
komunikacijo kot vzrok za nastanek slabih medsebojnih odnosov. Na drugo in tretje
mesto so v enaki meri izbrali delanje razlik med sodelavci s strani vodstva in premalo

vodenja s strani vodstva.

V ostalih vrtcih pa so delavci na skupno mesto postavili tri vzroke, ki so izrazeni v enakih
delezih. Pedagoski delavci menijo, da so slabi odnosi posledica premalo vodenja s strani
vodstva, delanja razlik med sodelavci s strani vodstva in slabe komunikacije.
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Ste kdaj pomislili, da bi zaradi slabih medsebojinih odnosov na delovhem mestu
pustili delo v vrtcu?

B Vrtec X Ostali vrtci

86%

53%
47%

14%

DA NE

Graf 5: Opustitev sluzbe

Graf prikazuje deleze anketirancey, ki so Ze kdaj pomislili, da bi pustili delo v vrtcu zaradi
slabih medsebojnih odnosov. V vrtcu X je slika obcutno boljsa. Samo 14 % delavcev je
pomislilo, da bi sluzbo pustilo, ostalih 86 % je oznacilo, da o tem niso nikoli razmisljali.

V ostalih vrtcih sta deleza tistih, ki so kdaj Ze pomislili in tistih, ki o tem niso razmisljali

nikoli skoraj enaka, vendar je odgovor DA procentualno visji.

4.4.5.0pravljanje na delovhem mestu

Kako pogosto s sodelavci opravljate druge sodelavce?

B Vrtec X Ostali vrtci
92%

74%

22%
8%
0% -

Nikoli V¢asih Pogosto

4%

Graf 6: Opravljanje sodelavcev

Graf prikazuje, kako pogosto sodelavci med sabo opravljajo druge sodelavce. V vrtcu X
so anketiranci v veCinskem delezu oznacili, da v€asih opravljajo. Pod oznako nikoli se ni
nobeden opredelil. 1z tega razberemo, je opravljanje v vrtcu X vecino ¢asa prisotno.
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V ostalih vrtcih so se v manjSem ampak vecinskem delezu anketiranci opredelili, da v€asih
opravljajo. Nekaj jih je opredelilo, da nikoli. Zelo majhen delez je tistih, ki to delajo
pogosto.

KaksSne so teme opravljanj?

B Vrtec X Ostali vrtci

m-

11%

Premalo vodenja s strani vrtca

89%

Drugo

Graf 7: Teme opravljanj

Graf prikazuje deleZz tem opravljanj, ki jih delavci pogosteje izberejo. V vrtcu X tako, kot v
ostalih vrtcih veckrat opravljajo nacine dela sodelavcey, le da v vrtcu X delez vedji.
Osebnih tem se manj dotikajo delavci vrtca X.

Kako pogosto opazis, da si sam tarca opazk, opravljanj, sodb?
B Vrtec X Ostali vrtci
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30%
15% 15%
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Graf 8: Posameznik kot tarca opravljanj

Graf prikazuje, kako pogosto anketiranci zacutijo, da so oni sami tar¢a opazk, opravljanj,
sodb. V vrtcu X so deleZi samozavedanja, da so tarca opravljanj, opazk in sodb véasih in
pogosto visji, kot v ostalih vrtcih. Da zelo pogosto zadutijo, da so tar¢a so se v ve¢jem
delezu opredelili v ostalih vrtcih, medtem, ko v vrtcu X nobeden od anketirancev ne zelo
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pogosto tega zacuti. V ostalih vrtcih pa so se delavci v veéjem delezu, kot v vrtcu X
opredelili, da nikoli in skoraj nikoli ne zacdutijo, da so tar¢a opravljanj, opazk in sodb.

4.4.6.0cena komunikacije med sodelavci

Ocena ravnanja komunikacije v kolektivu je bila osnovana na podlagi petih spremenljivk,
ki so oblikovane v trditve. Anketiranci so svoje odgovore oznacevali na pet stopenjski
lestvici, kjer je 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se strinjam, 3 — niti niti, 4 — se strinjam in 5 —
povsem se strinjam. Rezultati sklopa vprasanj so izrazeni v povprecjih in prikazani v
tabeli.

Tabela 3: Ocena komunikacije

Zaposlen/a Komunikacij | Komunikacij | Komunikacij | Med Med
sem: a med a med a med sodelavci si | sodelavci
sodelavci je | sodelavci je | sodelavcije | dajemo spostujem
dobra. odprta. spostljiva. jasnain 0 mnenja,
razumljiva ideje,
sporocila. izboljSave.
Vrtec X 2.8 2.7 3.4 3.0 33
Ostali vrtci 3.3 3.2 3.5 3.4 3.6

Pri prvem vprasanju so se anketiranci opredelili na to, ali je komunikacija med njimi
dobra. Povpredji kaZzeta malo odstopanja, saj sta oba vrtca z odgovori bolj nagnjena k
temu, da je komunikacija v€asih dobra, v€asih ne. Vseeno je boljsi rezultat ostalih vrtcev
(3.3), kot vrtca X (2.8). O odprtosti komunikacije med sodelavci, so anketiranci podali
odgovore, ki kazejo, da je povprecje boljSe v ostalih vrtcih (3.2), kot v vrtcu X (2.7). Obe
povprecji pa se nagibata k neopredeljenosti anketirancev. Spostljivost komunikacije
podaja v povpredjih skoraj neznatno razliko. Vrtec X (3.4) je bolj neopredeljen, kot ostali
vrtci (3.5), a vendar se slednji bolj nagibajo k odgovoru, da se strinjajo s trditvijo, da je
komunikacija v njihovih kolektivih spostljiva. Cetrto vprasanje je ocenjevalo jasnost in
razumljivost sporocil. V vrtcu X (3.0) so zaposleni neopredeljenega mnenja, medtem ko
so zaposleni ostalih vrtcev (3.4) s svojimi odgovori podali povprecje, ki nakazuje na boljsi
rezultat. Zadnja ocena komunikacije je bila izraZzena na podlagi tega, ali delavci med sabo
spostujejo mnenija, ideje, izboljsave. V ostalih vrtcih (3.6) je rezultat boljsi kot v vrtcu X
(3.3), saj nakazuje, da se zaposleni ostalih vrtcev z izjavo strinjajo, medtem ko so v vrtcu

X bolj neopredeljenega mnenja.

4.4.7.Motnje v komunikaciji
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Anketiranci so v anketi odgovarjali na odprti tip vprasanja o motnjah komunikacije, kjer
se je vprasanje glasilo:

Do kaksne vrste motenj pride navadno pri komunikaciji s sodelavci?

Odgovori anketirancev vrtca X:

- Ce se z nekom ne strinjas, kritiko vzame preve¢ osebno in misli da je
slabonamerna.

- Pretirana samozavest ali ignoranca sodelavca.

- Vidimo samo sebe in nobenega drugega. Zelo ozko gledamo na situacijo.

- Tekmovanje med sodelavkami (avtoriteta nad otroki, delo z njimi...).

- Vsak ima druga¢no mnenje in ni posluha za sprejemanje razliénih mnen.

- Slaba komunikacija med vodstvom in sodelavci, predvsem pri razlicnih
dejavnosti, ki jih imamo v vrtcu.

-V razumevanju.

- Prinerazumevanju oziroma sprejemanju drugacnega mnenja.

- Nerazumevanje in obsojanje idej, ki so bile podane.

Odgovori anketirancev ostalih vrtcev strnjeni v manjso celoto:

- Prevlada nekaterih.

- Ne sprejemanje mnenj drugih, kritik, izboljsav, idej.

- Ne predajanje informacij, opravljanje za hrbtom, sprememb informacij, njihova
nepravocasnost.

- Napadalna, agresivna komunikacija.

- Zagledanost samo nase, nevoscljivost.

- Sumi v komunikaciji. Sprejemnik napa¢no razume oddajnika, interpretira
drugace.

- Vtikanje v delo druge skupine.

- Vcasih smo doloéene stvari delali po sluzbi in ostali brez tezav urico ali dve.

- Potreba po potrditvi, pomembnosti.

- Razli¢ni nacini dela, nespostovanje truda drugega.

- Vedno so iste osebe, ki delajo dramo, se pritozujejo in iS¢ejo spore. Prav tako so
vedno iste osebe, ki na hodnikih povejo, da se ne strinjajo, na sestankih pa so
tiho.

- Zaradi nespostovanja podanih navodil.

- Pomanjkljive informacije s strani vodstva, zato si vsak razlaga po svoje.

- Priizpadu kadra, delovnem c¢asu, zadolzitvami...

- Slabo predajanje informacij glede dela.
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- Ker se jemlje osebno, ni kriticnega prijatelja.

- Predolga linija predaje informacij.

- Namesto, da bi osebi povedale kaj nas moti, to naredimo za njenim hrbtom.
- Menim, da je problem v prehitrem odzivanju in napacnem sklepanju.

- Konflikti, ki se ne reSujejo takoj, ampak se kuha zamera.

- Sprenevedanje, napihovanje, skuSanje postaviti nekoga v slabo lu¢

- Vsak ima svoj prav in ne sprejema dobre prakse drugega.

- Nesodelovanje, tekmovalnost.

- Nestrinjanja z na¢inom dela vodstva.

- Pogrevanje preteklih konfliktov.

- Neenak odnos vodstva.

- Pogovori po skupinicah. En vodja, ki politicno vse obraca v lastno korist.

- Zaljenje, nadvlada sodelavcey, izlo¢anje iz sredine kolektiva.

- Se ne dobro posluSsamo - razprSena pozornost.

- Tezave, ki se ticejo celotnega vrtca se pometa pod preprogo in se o njih ne govori.
- Premalo sestankov, vsak dela zase.

4.4.8.0bvescenost o informacijah

Kaksna je vasa stopnja strinjanja s trditvijo, da ste z informacijami o tem, kaj se
dogaja v vrtcu, dovolj in pravo¢asno obvesceni?

B Vrtec X Ostali vrtci

77%
51%

0,
2% 5190 27%

Nizka Srednje Visoka

Graf 9: Informacijska obvescenost

Graf prikazuje stopnjo obves$cenosti in pravocasnosti informacij na delovhem mestu.
Anketiranci vrtca X so se v vecji meri, kot v ostalih vrtcih opredelili, da je njihova
obvescenost nizka oziroma srednja. Anketiranci ostalih vrtcev pa so se v vecji meri, kot
vrtec X opredelili, da je njihova mera obves¢enosti in njene pravocasnosti visoka.

Anketiranci so nadalje v raziskavi odprto razpravljali na vprasanje:
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Kje vse ste navadno obveSceni o pomembnih informacijah, urnikih, projektih,
dejavnostih, obvestilih?

Odgovori anketirancev vrtca X strnjeni v manjso celoto:

Anketiranci so obveséeni na odmorih, med sodelavkami, s strani vodje na pedagoski, na
sestankih, na oglasni deski v pisarni, po e-mailu, v FB skupini na Messengerju ali ob kavi.

Odgovori anketirancev ostalih vrtcev strnjeni v manjso celoto:

Anketiranci so obvesceni preko oglasnih desk v zbornici, preko e — mailov, mesec¢nih
sestankov, pedagoskih konferenc, vzgojiteljskih zborov, delovnih aktivov, e — asistenta, v
FB skupini na Messengerju, preko aplikacije, od sodelavke, s strani vodje osebno, preko
koordinatorjev projekta ali oseb dolocenih s strani vodje, preko LDNja, zapisnikov,
spletne igralnice, Viberja, preko Share Pointa, Whats Appa in spletne strani vrtca.

Nekateri anketiranci tudi menijo, da so vcasih obvesceni tik pred zdaijci ali zelo slabo, kar
predstavlja tudi napor za otroke, ki se morajo pripraviti za prihajajo¢o predstavo. Zato je
vCasih kaj potrebno pripraviti z danes na jutri. Dela se na nacin, da se bo samo zgodilo in
prav zaradi pomanjkanja komunikacije od vodstva navzdol, prihaja do trenj med
zaposlenimi, saj vsak dela nekaj po svoje in potem pride do kolapsa sistema. Menijo tudi,
da ¢e imajo sre¢o so konéno obvesceni s strani vodje. Ena izmed anketirank tudi trdi, da
informacije pri njih grejo le od ust do ust. Spet pri nekaterih informacije dobro krozijo in
s tem nimajo tezZav.

4.4.9.Vodja vrtca

Ocena ravnanja vodje vrtca v kolektivu je bila osnovana na podlagi Sestih spremenljivk
zapisanih v trditve. Anketiranci so svoje odgovore oznacevali na pet stopenjski lestvici,
kjer je 1 —sploh se ne strinjam, 2 — se strinjam, 3 — niti niti, 4 — se strinjam in 5 — povsem
se strinjam. Rezultati sklopa vprasanj so izrazeni v povprecjih in prikazani v tabeli.

Tabela 4: Ocena dela vodje vrtca

Zaposlen/ | Vodja Vodja ne | Vodja Vodja me | Vodja Vodja se
asem: spodbuja | dela razlik | hitro pohvali in | prisluhne | postavi
moje med reSuje ceni moje | mojim zame, ko
profesion | podrejeni | konflikte | delo. tezavam. | je to
ale mi glede | med potrebno.
interese na zaposleni
(napredo | osebne mi.
vanje).
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preferenc

e.
Vrtec X 2.2 24 2.5 2.9 3.2 3.0
Ostali vrtci | 3.5 3.2 3.1 3.4 3.6 3.4

Pri prvem vprasanju so anketiranci opredelili podporo s strani vodje pri spodbujanju
profesionalnih interesov. Povprecje vrtca X (2.2) je oznaceno slabse, kot v ostalih vrtcih
(3.5), kar kaze, da imajo drugod po Sloveniji vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev vecjo
podporo na tem podrocju. Pri drugem vprasanju, ki oznacuje, ali vodja dela razlike med
zaposlenimi, je povpre¢na ocena anketirancev vrtca X (2.4) slabsa, kot pri zaposlenih v
drugih vrtcih (3.2), kar kaze na to, da cutijo vzgojitelji in pomocniki rahlo bolj
enakopravno vodenje s strani vodje drugod po Sloveniji. Pri tretjem vprasanju so
zaposleni razmisljali o tem, kako hitro vodja reSuje konflikte v kolektivu. Tu imata
povprecji obeh vrtcev zelo malo razlike. Pri ostalih vrtcih (3.1) je rahlo boljsi rezultat, kot
pri vrtcu X (2.5) vendar se rezultata obeh priblizujeta odgovoru, kjer so mnenja
neopredeljena. Cetrto vprasanje podaja oceno pohval in cenjenja dela vzgojitelja s strani
vodje. Tudi tukaj razberemo komaj rahlo odstopanje v povprecju. V vrtcu X (2.9) so
delavke skoraj neopredeljene glede trditve, v ostalih vrtcih (3.4) pa se nagibajo k trditvi,
da jih njihov vodja pohvali in ceni njihovo delo. Ali vodja prisluhne tezavam svoji
zaposlenih, so delavci razmisljali v petem vprasanju. V ostalih vrtcih je stanje rahlo boljse
(3.6), saj so se delavci nagibali k odgovoru, da se strinjajo s trditvijo, medtem ko ocena
povprecja kaze, da so zaposleni v vrtcu X (3.2) bolj neopredeljenega mnenja. Na zadnje
vprasanje, Ce se vodja postavi za njih, ko je to potrebno, so v vrtcu X (3.0) odgovorili, da
niti ja, niti ne. V ostalih vrtcih (3.4) pa povprecje kaze rahlo boljsi rezultat, ki pa se vseeno
nagiba k neopredeljenosti zaposlenih.
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4.4.10. Vloga vodje vrtca

Kako se strinjate s trditvijo, da ima vodja vrtca pomembno vlogo pri uravnavanju
dobrih odnosov med sodelavci?

B Vrtec X Ostali vrtci

66%

28%
23%

5%

0% 1% 0% 1% 0% 0%
Sploh se ne  Se ne strinjam Niti ne Se strinjam Povsem se
strinjam strinjam

Graf 10: Vloga vodje vrtca

4.4.11. Vodja vrtca in uravnavanje odnosov in komunikacije

Anketirancem je bilo postavljeno vprasanje odprtega tipa. Njihovi odgovori so urejeni z

namenom, da so laZje berljivi.

Napisite prosim, na kakSne nacine lahko vodja poskrbi, da med pedagoskimi delavci
vrtca vladajo dobri odnosi in komunikacija.

Odgovori anketirancev vrtca X:

- Vodja bi morala razdeliti naloge, dolociti kdo je za kaj zadolZen, nas poslusati, ko
pride do problema in nam ga pomagati resiti, nas spodbujati in nam pomagati do
informacij. Ve¢ komunikacije bi moralo biti pred dogodki, priskrbeti material in
orodje.

- Vodja lahko poskrbi z razliécnimi metodami, kot jih je Ze enkrat uporabila.
(zacenjanje povedi, kot so: “v vrtcu me moti...”)

- Enak odnos in pristop do vseh zaposlenih, brez razlik.

- Z dajanjem jasnih navodil pri delu, jasnih zadolzitev.

- Vodja vrtca naj bo tisti, ki ureja urnike, vodi sestanke, doloca naloge in predvsem
prisluhne potrebam posameznika.

- Daje do vseh enak.

- Da ne dela razlik med delavci.
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- Enakovrednost delavk.

- Predvsem to, da se ne mesa prijateljstva z delom in se trudi$ pravicno delat z
vsemi, torej brez razlik. Ve¢ bi moralo bit komunikacije v Zivo.

- Dazvsemisodelavci ravna enako, od njih enako zahteva in pri¢akuje, da vsem da
enako mozZnost za razvoj in napredovanje, da vidi in ceni trud ter to kasneje tudi
pokaze.

- S poslusanjem delavcev in vodenjem kolektiva ter prevzemanjem odgovornosti.

- Pomembno je da smo vsi enaki.

- Davsem pove kaj je potrebno narediti in ne samo doloéenim.

Odgovori anketirancev ostalih vrtcev strnjeni v celoto:

- Pravi¢no vodenje, brez razlik, poslusnost.

- Dober zgled, postenost, komunikacija, profesionalnost.

- Enakin pravi¢en odnos do vseh zaposlenih, brez gledanja skozi prste.

- Toleranca do novih idej.

- Da stoji za svojimi delavci.

- Zaktivi.

- S komunikacijo med odmori.

- Locevanje delovnega in domacega okolja (prijateljstvo).

- Zuporabo jasne, direktne in spostljive komunikacije.

- S pohvalami.

- Skupnim druZenjem.

- Da spodbuja in motivira zaposlene k napredku in iskanju novih pristopov in idej
za delo z otroki...

- Spodbujanje odprte in iskrene komunikacije. Organizacija rednih sestankov, kjer
se obravnavajo tekoCe zadeve, delijo informacije in nadrtujejo dejavnosti.
Poskrbi, da ima vsak ¢lan moZnost izraziti svoje mnenje. Pregleda opravljeno delo
in skupno isce resitve. Spodbuja sodelovanja v timskem duhu. ResSuje konflikte
na spostljiv nacin.

- S skupinskimi delavnicami, izleti/popoldanskem druzenju.

- Moznost sodelovanja kjer zelis.

- Dane opravlja.

- Sklice dovolj sestankov in sreanj ter preveri, ¢e so dejavnosti in aktivnosti
primerno pripravljene.

- Dobra klima, odprti odnosi, spostljiva komunikacija.

- Postenost, spostljivost, transparentnost.

- Daresuje probleme takoj, ko se pojavijo. Nudi pomoc pri profesionalnih izzivih in
tezavah.
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- Prinas veliko delamo na tematskih konferencah, lotevamo se razli¢nih dejavnosti
za odpiranje razli¢nih debat, za deljenje mnenij. Tisti, ki ne Zelijo sodelovati imajo
tudi vec tezav s sodelavci.

- S svojim pozitivizmom in brez groZen,].

- Vodja poskrbi za redno prenaSanje informacij med zaposlenimi in skusa
upostevati predloge vseh.

- Daima tudi ona dober odnos in odprto komunikacijo ter da opravlja svoje delo
in ga ne deli med zaposlene (¢e$, saj ve to znate in zmorete ter zmenite se med
sabo).

- Organizira izobraZevanje o medsebojni komunikaciji in je sama vzgled spostljive
komunikacije.

- Vodja zelo pripomore k dobremu odnosu v enoti. Ce pa ne ve na kak3ni strani bi
bil, je to zelo tezko.

-V primeru tezav skli¢e aktiv, kjer izpostavi teZzavo in omogoci skupno razresitev.

- Zveckratnimi nenapovedanimi hospitacijami po oddelkih.

- Ima do vseh enaka pri¢akovanja in merila, izrazi napake, ampak zna tudi
pohvaliti.

- S ¢istimi racuni in odprtimi kartami.

- Tako, da dobro organizira delo, ko so bolnisSke v oddelku.

- Dela v prid strokovnim delavcem in otrokom.

- To je stvar celotnega kolektiva in volje do sodelovanja.

- S konkretnimi navodili in doslednostjo.

- Daje sam odprt in komunikativen.

- Daizbira pare, ki so usklajeni.

- Da pusca svobodo pri ustvarjanju.

- Da spodbuja ustvarjalnost s povratnimi informacijami.

- Nepristranski in odkrit.

4.4.12. Zaposleni in uravnavanje odnosov in komunikacije

Anketirancem je bilo postavljeno vprasanje odprtega tipa. Njihovi odgovori so bolj
urejeni z namenom, da so lazje berljivi.

Napisite prosim, na kakSne nacine lahko delavci sami poskrbijo, da med sodelavci
vladajo dobri odnosi in komunikacija.

Odgovori anketirancev vrtca X:
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- Sledijo informacijam in idejam, ki jih sodelavci ponudijo. Poskusajo biti
razumevajoci in spodbudijo pogovor z osebo s katero so v konfliktu.

- Da neisces v vsaki besedi vedno nekaj slabega, z dobro voljo, se prilagajas.

- Postenost, odkritost, dobra komunikacija, poslusnost med sabo za razli¢na
mnenja.

- Razumevanje druge strani oziroma vsaj poslusanje drugacnega mnenja.

- Da med sabo sodelujejo in reSujejo sproti konflikte.

- S strpnostjo do drugih, brez burnih in nepotrebnih izbruhov jeze. Ohranjanje
pozitivnega in prijaznega vzdusja. Vcasih bi bilo potrebno se zavedati, da smo vsi
ljudje ( z napakami in slabostmi). Veckrat drugega pohvaliti.

- Dasi pomagamo med sabo in nismo Zaljivi.

- Se poslusamo, sprejemamo kritike, priznamo da nimamo vedno prav.

- Sodelavci bi si morali stati ob strani, si nuditi oporo, pomoc, saj vsi opravljamo
delo za dobrobit otrok. Se pogovarjati, sprejeti druga¢no razmisljanje, kritiko,
reSitev... Z roko v roki zmoremo vec.

- Predvsem, da smo odkriti drug do drugega, Ceprav je v€asih tezko. Znati sprejeti
kritiko in pohvaliti druge delavce ter se tudi prilagajati.

- S pogovori.

- Da so odkriti, prisluhnejo in sprejmejo druga¢no mnenje. Ob nestrinjanju Se ne
pomeni, da kritiziramo osebnost dolo¢ene osebe.

- Postenost, pogovor...

Odgovori anketirancev ostalih vrtcev strnjeni v celoto:

- Setrudijo razumeti razlicnost med ljudmi in sprejeti sodelavce taksne kakrsne so.

- Najprej, da sam daje zgled, da skrbi za veséine dobre komunikacije in da stvari,
ki se zgodijo v sluzbi ne jemlje osebno.

- Vsak posameznik mora jasno izraziti svoja mnenja, v€asih stopiti korak nazaj,
izogibati se opravljanju.

- Odprta, spostljiva in iskrena komunikacija.

- Medsebojno spostovanje, konstruktivna kritika, osebne zamere naj ostajajo
doma.

- S spoéstljivo in jasno komunikacijo.

- S pozitivnim pogledom na svet.

- Spostljiv odnos tudi, ¢e si na razli¢nih polih.

- Sprejemanje drugacnega razmisljanja, prilagajanje in skrb za urejeno skupno
okolje.
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- Sodelavci se lahko trudijo, ampak ¢e ni podpore s strani vodstva oz. sami delajo
razlike med sodelavci, potem ni mogoce vzpostaviti nekega normalno delujocega
delovnega okolja.

- Zjasno lo¢nico kdaj smo v osebnih in kdaj v profesionalnih odnosih.

- Se poskusimo prilagajati vendar do ene meje, dokler nas ne drugi izkoris¢ajo.

- Se drzijo skupnih dogovorov.

- Sprotno reSevanje morebitnih konfliktov, upostevanje konstruktivnih pripomb.

- Vel neformalnega druZenja. Zanimanje za svoje delo in ne za delo drugega.

- Ssodelovanjem in empatijo.

- Vsak prispeva svojo dobro voljo, brez obrekovanja, kriti¢ni prijatelj, odprta
komunikacija in poslusanje.

- Pozitivna naravnanost posameznika.

- Medsebojno spostovanje, zavedanje, da skupaj zmoremo vec.

- Iskreni odnosi, odprta komunikacija, sprejemanje konstruktivne kritike, nudenje
podpore v tezkih trenutkih, nudenje pomoci pri delu.

- Ziskrenimi mislimi in sodelovanjem brez zavisti.

- Da so med seboj iskreni in ne hinavski.

- Zdobro voljo in iskrenimi nameni, samoiniciativo.

- Vedno se pogovoriti z osebo, ki se je neka stvar tice in nikoli za njenim hrbtom.

- Delavci bi morali biti ¢im bolj spostljivi in skrbeti, da sami delajo v redu in
poslusati nasvete, ki so dobronamerni.

- Veselje ob uspehu, dobro opravljeni nalogi sodelavke.

- Zelja po vkljuevanju, opravljanje svojih dolZnosti in nalog, empatija...

- lzobraZevanje, osebna rast, ¢as in prostor za komunikacijo.

- Distanca do vseh osebnih pogovorov (ker so bili v preteklosti obrnjeni proti
meni), kar pa sigurno povzro€a ne povezovanje. Zal te prisilijo k temu, da za¢iti§
svoj osebni mir.

- Spodbujajo medsebojno delo, pozovejo k sestankom, se obnaSajo letom
primerno.

- Seznanjanje vseh delavcev z informacijami, ki se jih ti¢ejo, spostljivi in korektni
odnosi, sprotno in neposredno reSevanje morebitnih konfliktov.

- Se pozanimam, kaj si Zeli sodelavec, kako vidi dolo¢eno stvar, se z njim
pogovarjam.

- lzleti, teambuilding.

- Tako, da so tolerantni in empaticni.
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4.4.13. Konflikti in njihovo reSevanje

Anketirancem je bilo postavljeno vprasanje odprtega tipa. Njihovi odgovori so bolj
urejeni z namenom, da so lazje berljivi.

Konflikti so v odnosih vedno prisotni. Napisite prosim na kakSne nacine si Zelite, da bi
se v vasem vrtcu reSevalo konflikte.

Odgovori anketirancev vrtca X:

- Z umirjeno komunikacijo.

- S pogovorom.

- Zvkljucitvijo tretje osebe, da lahko na nastalo situacijo poda mnenje.

- S pogovorom do zakljucka.

- Odvisno za kaksen konflikt gre. Mogoce, da vodja posreduje.

- Tezko se bo Se kaj spremenilo.

- Konflikte bi Zelela resiti takoj in v Zivo in ne da izves prek drugih, kaj nekoga moti.
Predvsem pa bi si Zelela vec iskrenosti med nami.

- Neposredno, z doti¢no osebo s katero prides v konflikt, brez vmesSavanja ostalih,
¢e jih po mnenju ne vprasas.

- Sproti med udeleZzenimi v sporu, nerazumevanju.

- Tako da vodstvo prevzame nalogo vodenja.

- Med sabo, na stiri o€i.

- Vse karte na mizo in povedati kaj si mislimo ter razumevanje druge strani, ki se
ne strinja z mano.

- Sproti in na posten nacin.

Odgovori anketirancev ostalih vrtcev strnjeni v celoto:

- Dabivedeli za stvari, ki se ticejo celotnega vrtca in zaposlenih, ne pa da za perece
teme izvemo od starsev in ljudi, ki z vrtcem nimajo povezav. Ceprav vodstvo
prikriva tezave, le-te so in bi se morali pogovarjati o njih.

- Med osebami, ki se jih tice.

- S poslusanjem.

- S pogovorom, dogovorom, komunikacijo, delavnicami.

- S pogovorom, brez vpitja, nervoze, slabe volje. V primeru, da se zdi konflikt
neresljiv pa pomoc vodje.

- Sprotno, neposredno in hkrati z doti¢nimi vpletenimi osebami. S spostljivo
komunikacijo, pogovorom.

- Odkrito, s sprejemanjem nestrinjanja in povratno informacijo glede nestrinjanja.
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- Da se konflikt takoj izpostavi in se o tem pogovori na miren in spostljiv nacin.

- S pogovorom na Stiri oci. Ne z opravljanjem in obrekovanjem za hrbtom.

- Z odkritim pogovorom in iskanjem resitve za obe vpleteni strani.

- S pogovori in poslusanjem ter sprejemanjem mnenj drugih

- Najprej bi bilo potrebno razbremeniti sistem, zmanjSati normative, umiriti
situacije, skrciti projekte in prenehati z manipulacijo s strani vodstva, motivirati
zaposlene in jih veckrat nagraditi (pohvala, posteno razdeljena sredstva za
delovno uspesdnost, zaupanje in priznavanje kredibilnosti ...)...

- Osebno, z osebo s katero imas konflikt in ne na sejah in aktivih, ker se to drugih
ne tice.

- Jih reSujemo s pomocjo mediacijskih spretnosti.

- Poves, razmislis, reagiras.

- Tako, da se ne skriva, laze in prireja podatkov, podrobnosti.

- Ce bi sodelavci sprejemali mnenje drugih, mogoce tudi malo pohvale ali
priznanje, da dobro delamo.

- Z odprto komunikacijo in sooc¢enjem med tistima, ki imata konflikt.

- Z mediacijo.

- Konflikti bodo vedno prisotni, saj kolektivi zajemajo tri razlicne generacije
zaposlenih, med katerimi je res tezko vzpostaviti odprto komunikacijo.

- Da se pogovorimo kaj in zakaj je nekoga dolo¢ena stvar zmotila.

- S takojsnjim pogovorom, brez pometanja pod preprogo.

- Kulturno in sproti.

- S pogovorom, sliSanjem in poslusanjem drug drugega.

- S hitrimi in odprtimi dialogi.

- S spostljivim pogovorom, brez obsojanj, napadanj in obrekovanj.

- Na iskren nacin, osebno.

- Prinassejih resuje s pogovorom, diskusijo, poslusanjem obeh strani in iskanjem
nacinov, kako priti do konsenza.

- Najbolj optimalno bi bilo, ¢e s pogovorom, ki temelji na izboljSanju, da bi bolje
razumeli in sprejeli, da nestrinjanje z mnenjem ni ne sprejemanje in izlo¢evanje.

- S pogovori med sodelavcema in vodjo skupaj.

- Zelela bi si sprotnega reevanje konfliktov, da se le ti reujejo na primarni ravni,
torej tam in s tistimi, ki imajo konflikt, ne pa na sploSno in pogosto prepozno.
Pomembno se mi zdi, da se v konfliktnih situacijah ohrani spostovanje ter
profesionalni nivo.

-V pozitivnem duhu ter odprti komunikaciji.

- Z odkritimi pogovori. Z ne sprenevedanjem vodstva, ki sploh ne razume in ne
dojame bistva tezav.
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- Vodja prisluhne vsem udelezencem konflikta, soocenje, ne pa ustvarjanje mnenj
na podlagi govoric in obrekovanj.

- Takojsnji pogovor z doti¢no osebo

- Pogovor, ne napihovat stvari saj konflikti niso slabi.

- Sproti in potrebno je narediti dober plan, da ne prihaja ve¢ do tovrstnih
konfliktov.

- S pogovorom in odkritostjo.

- Brez zalitev.

- S pozitivno naravnanostjo ter dopuscanjem drugacnega pogleda. Predvsem pa z
upostevanjem veljavnih predpisov in dogovorjenih pravil.

- Predvsem s pogovorom v Zivo.

- Najprej spostljivin spodbuden odnos vodstva do zaposlenih, potem bo tudi slabe
volje manj med zaposlenimi in bo prihajalo do manj konfliktov.

- Z obiskom ravnateljice.

- Zveliko empatije med vsemi udelezenci.

- Natak nacin, da bi vsak stopil korak nazaj in da bi bil tak odnos, kot je bil prejsnja
leta, ko smo se vsi lepo razumeli.

- Ce dobro sodelujes vpliva na otroke v skupini, vzdusje v enoti in ni ti tezko priti
delat.

- Delavnice, seminariji s strokovnjaki, refleksije.

4.5. Razprava

V raziskovalni nalogi so bile postavljene tri hipoteze (H) in tri raziskovalna vprasanja (RV),
ki so v razpravi o rezultatih anketnega vprasalnika analizirane. Ob vsaki hipotezi in

vprasanju je zapisana primerjalna analiza stanja vrtca X in stanja ostalih vrtcev.
H1: Slaba komunikacija je poglavitni dejavnik slabih odnosov.

Prva zastavljena hipoteza se navezuje na komunikacijo. Trdi, da je slaba komunikacija
poglavitni razlog slabih odnosov. V raziskovalni nalogi je bila zato oblikovana trditev Slabi
medsebojni odnosi so po vasem mnenju posledica, ki je ponujala ve¢ moznih odgovorov.
Ce se opremo na rezultate analize vprasalnikov vrtca X lahko re¢emo, da so v najveg;i
meri anketiranci oznacili prav ta razlog, kot temelj slabih odnosov, zato lahko hipotezo v
vrtcu X potrdimo. Anketiranci zaposleni v ostalih vrtcih so poleg slabe komunikacije v
enakem delezu oznadili Se razloga premalo vodenja s strani vodstva in delanje razlik med
delavci s strani vodstva. Zato hipotezo na ravni anketirancev ostalih vrtcev ovrzemo, saj
bi jo drugace potrdili le vomejeni meri.
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H2: Pedagoski delavci so med sabo pogosto udelezeni v osebnih ali delovnih konfliktih.

Druga hipoteza se opira na konflikte, osebne in delovne, in njihovo pogostost med
pedagoskimi delavci. V raziskovalni nalogi sta bili zastavljeni dve vprasanji. Anketiranci so
v vprasalniku prejeli najprej vprasanje: »Kako pogosto ste s sodelavci udelezeniv delovnih
konfliktih?« in nato Se »Kako pogosto ste s sodelavci udeleZzeni v osebnih konfliktih ?«.
Vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev so nanje odgovarjali na podlagi oznacevanja
odgovorov na pet — stopenjski lestvici, kjer je 1 — nikoli, 2 — skoraj nikoli, 3 — v¢asih, 4 —
pogosto in 5 — zelo pogosto. Odgovor, ki so ga v vecji meri izbrali anketiranci vrtca X in se
je navezoval na delovne konflikte, je bil »v¢asih«. Pri oznacevanju pogostosti pojavljanja
osebnih konfliktov pa so v vrtcu X oznacili odgovor »nikoli«. Hipotezo, da so pedagoski
delavci pogosto udelezeni v osebne in delovne konflikte lahko na ravni vrtca X ovrzemo.
V ostalih vrtcih so anketiranci v zvezi z delovnimi konflikti v najvecji meri prav tako izbrali
odgovor »vcasih«. Pri opredelitvi pogostosti osebnih konfliktov pa so izbrali odgovor
»nikoli«, kot v vrtcu X. Tudi na ravni pedagoskih delavcev ostalih vrtcev po Sloveniji lahko
hipotezo, da so zaposleni pogosto udelezeni v osebnih ali delovnih konfliktih, ovrzemo.

H3: Vodja vrtca ima pomembno vlogo pri uravnavanju dobrih odnosov med sodelavci.

Tretja hipoteza se je navezovala na delo vodje vrtca in na njeno vlogo pri vzpostavljanju
pozitivnih odnosov med vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev. Anketirancem je bilo
postavljeno vprasanje »Kako se strinjate s trditvijo, da ima vodja vrtca pomembno vlogo
pri uravnavanju dobrih odnosov med sodelavci?«. Nanje so vzgojitelji in pomoc¢niki
vzgojiteljev odgovarjali na podlagi oznacevanja odgovorov na pet — stopenjski lestvici,
kjer je 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti niti, 4 — se strinjam in 5 —
povsem se strinjam. Anketiranci vrtca X so v najvecji meri izbrali odgovor »povsem se
strinjam«, zato lahko hipotezo potrdimo. Anketiranci ostalih vrtcev so prav tako
najpogosteje izbrali odgovor »povsem se strinjam«, zato lahko hipotezo na SirSi ravni
enako potrdimo.

RV1: Ali se komunikacija in odnosi v vrtcih po Sloveniji in v vrtcu X slabsajo?

Za odgovor na zadano vprasanje je potrebna analiza odgovorov anketirancev na trditev
Stopnja strinjanja s trditvijo, da so bili odnosi prej boljsi. Vzgojitelji in pomocniki
vzgojiteljev so izbirali med tremi moznimi stopnjami odgovorov, kjer je 1 — nizka, 2 —
srednja in 3 — visoka.

Analiza komunikacije in odnosov vrtca X:

Anketiranci vrtca X so v enaki meri izbrali dva odgovora in sicer, »srednja« (43%) in
»visoka« (43%). Odgovor »nizka« (14%) je bil izbran le s strani nekaj anketirancev. Ce
seStejemo koli€ini odgovorov srednja in visoka stopnja strinjanja, dobimo precej velik

62



Marinci¢, T., (2025). VLOGA MEDSEBOJNIH ODNOSOV IN KOMUNIKACIHE MED VZGOJITELJICAMI V VRTCU

odstotek tistih, ki opaZzajo, da sta se tekom let raven medsebojnih odnosov in
komunikacije poslabsala.

Analiza komunikacije in odnosov ostalih vrtcev:

Mnenja anketirancev ostalih vrtcev so deljena. Odgovor »nizka« (37%) je izbrala skoraj
enaka koli¢ina delavcev, kot »visoka« (40%). Najmanj pogosto izbran odgovor je bil
»srednja« (23%). Ce tudi tu zdruZimo koli¢ini odgovorov srednja in visoka, dobimo velik
delez tistih, ki menijo, da se je na podrocju medsebojnih odnosov in komunikacije zgodilo
poslabsanje. Vseeno pa ne zanemarimo opazanja tistih, ki pravijo, da se odnosi tekom
let niso poslabsali.

RV2: V katerih pogledih so se odnosi tekom let poslabsali?

Anketirance sem prosila, da navedejo v kaksnih vidikih so se odnosi tekom let poslab3ali.
V svoj odgovor so lahko zajeli odnose med vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev ali med
zaposlenimi in vodjo.

Anketiranci vrtca X menijo, da se v zadnjih letih v kolektivu vse bolj kazejo razlike med
zaposlenimi, kar vpliva na odnose. Med delavkami so vse bolj prisotna deljenja mnenj in
nerazumevanja, saj primanjkuje strpnosti in sodelovanja, ki smo ga v€asih gojile. V
preteklosti je bilo ve¢ medsebojnega posluha, lazje smo komunicirale, izrazale pohvale
in graje brez vecjih zamer, vzdusje je bilo bolj sproséeno, pozitivno in brez pretiranega
opravljanja ali nevoscljivosti. Danes pa je vse manj komunikacije v Zivo, pomembne
informacije se posredujejo prek aplikacij in elektronske poSte, kar zmanjSuje moZnost
pogovorov, dogovorov in diskusij, ki bi pripomogli k boljSemu razumevanju in
sodelovanju. Poleg tega vodstvo postavlja vedno vec projektov, ki niso jasno doreceni,
vsak ima svojo predstavo o izvedbi, kar pogosto vodi v konflikte. Premalo je jasnega
vodenja s strani vodje. Vodja bi morala aktivnheje povezovati kolektiv, razmejevati
prijateljstvo od dela ter preprecevati delanje razlik med zaposlenimi. Naloge, ki sodijo v
njeno pristojnost se ne bi smele prelagati na delavce.

Anketiranci ostalih vrtcev menijo, da je bilo véasih med zaposlenimi vec iskrene
prijaznosti, medsebojnega spostovanja in manj poudarjanja razlik, danes pa je opazno
vel tozarjenja, podtikanj, nevoscljivosti, opravljanja in spletkarjenja. Vlada napetost,
nestrinjanje z vodstvom in vse vecje tekmovanje ter individualizem, saj vsak gleda
predvsem nase. lzgubljajo se vrednote, kot so postenost, sposStovanje, pripadnost,
nesebi¢na pomoc in skrb za skupno dobro. Pomanjkanje jasnih navodil in podpore s
strani vodstva, neprimerna komunikacija, neupostevanje drugaé¢nih mnenj in hlepenje
po napredovanjih ustvarjajo slabo delovno vzdusje. V preteklosti smo vec¢ sodelovali,
izmenjavali strokovna mnenja, se druzili tudi izven delovnega ¢asa, medtem ko danes
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mlajsi sodelavci pogosto ne pokaZejo interesa za u€enje in pomo¢, temvec izrazajo odpor
do dolocenih zadolzitev. Veliko je bolniskih odsotnosti brez ustreznih nadomescanj, kar
Se dodatno obremenjuje preostale zaposlene. Menijo, da na nacin Zivljenja vplivajo
ekrani in pomanjkanje €asa, posledi¢no pa narascata sebicnost in nestrpnost. Vodstvo
dela vidne razlike med zaposlenimi, kritike ne sprejema konstruktivno, temvec z
ignoranco ali celo z izsiljevanjem, manipulacijo in pogojevanjem na osebnem nivoju. Ob
tezkih situacijah, na primer konfliktih s starsi, vodstvo zaposlenih ne zasditi in niti ne
preveri situacije iz ve€ vidikov. Delo vodje je slabo organizirano, pogosto nalagajo
dodatna dela, polnijo oddelke preko zmogljivosti in ne upostevajo, da so zaposleni vse
bolj preobremenjeni in izgoreli. Anketiranci so mnenja, da so v¢asih ideje prihajale iz
njihove lastne ustvarjalnosti, Cesar danes ni vec.

RV3: Kaj lahko vrtec naredi, da se za¢ne nivo komunikacije in odnosov dvigati?

Da bi lahko dobro opredelila odgovor na zadnje vprasanje, sem anketirancem zastavila
dve vprasanji, ki opisujeta vlogo vodje pri uravnavanju odnosov in vlogo zaposlenih.
Pedagoski delavci so nanje odgovorili v stilu odprtih vprasanj. Njihovi odgovori pa so
podajali nadvse konkretne predloge ali resitve.

Vloga vodje pri uravnavanju odnosov

Anketiranci vrtca X menijo, da je klju¢no, da vodja pravocasno in jasno razdeli naloge in
dolodi odgovornosti posameznikov. Tako bo vsak zaposleni natan¢no vedel, kaj je njegova
naloga. Pomembno je, da vodja aktivno poslusa zaposlene, Se posebej kadar pride do
tezav, ter jim pomaga pri iskanju resitev. Prav tako mora zagotavljati podporo pri iskanju
informacij in organizirati pravo¢asno in ucinkovito komunikacijo pred prireditvami ali
raznimi dogodki. Ena kljuénih in najpomembnejsih nalog vodje je ohranjanje enakega
odnosa do vseh zaposlenih, brez deljenja na podlagi osebnih simpatij ali prijateljskih vezi.
Enakovreden pristop pomeni, da vodja daje vsem jasna navodila za delo, enako razdeli
zadolZitve in omogoci enake priloZnosti za razvoj in napredovanje. Vodja naj prevzema
odgovornost za vodenje kolektiva, kar vkljuéuje organizacijo urnikov, vodenje sestankov,
dolo¢anje nalog in predvsem pozorno poslusanje potreb vsakega posameznika.
Pomembno je, da pri tem ves ¢as ohranja pravi¢nost, ceni trud zaposlenih in ga tudi
ustrezno prepozna in nagradi. Za dobro delovno klimo je bistveno, da se komunikacija
odvija sproti in predvsem v Zivo, saj le tako lahko pravodasno reSujemo izzive ter krepimo
timsko sodelovanje.

Anketiranci ostalih vrtcev prav tako menijo, da je za ucinkovito vodenje kolektiva klju¢no
praviéno ravnanje vodje, ki temelji na enakopravnem odnosu do vseh zaposlenih, brez
deljenja in pristranskosti. Vodja mora biti dober zgled s svojo postenostjo,
profesionalnostjo, odprto komunikacijo in spostljivim pristopom. Pravi¢nost se kaze tudi
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v tem, da vodja stoji za svojimi zaposlenimi in jih podpira pri strokovnih izzivih.
Pomemben element vodenja je toleranca do novih idej in spodbujanje ustvarjalnosti pri
zaposlenih. Pomembna vrlina mora biti znati opozoriti na napake, a hkrati tudi pohvaliti
dosezke in trud posameznika. Vodja mora z motivacijo in pozitivnim pristopom
spodbujati napredek ter inovativne pristope pri delu z otroki. Redna organizacija
sestankov in tematskih konferenc omogoca odprto deljenje mnenj, skupno reSevanje
izzivov in krepitev timskega duha. Kljuéna je tudi neposredna, jasna in spostljiva
komunikacija, tako med delom kot med odmori, kar povecCuje povezanost kolektiva.
Poleg tega je pomembno, da vodja dosledno posreduje informacije vsem zaposlenim,
brez razlik, in pri tem skrbi za transparentnost odlocitev ter odprto obravnavo tezav.
Konflikte naj reSuje sproti, na spostljiv in vklju¢ujo¢ nacin, pri ¢emer lahko organizira
aktive, delavnice, skupna druZenja in tudi nenapovedane hospitacije po oddelkih za
zagotavljanje kakovosti dela. Tudi dobra organizacija dela v primeru bolniskih odsotnosti
je pomembna pri u¢inkovitem vodenju. S konkretnimi navodili, doslednostjo in s tem, da
pusti svobodo pri ustvarjalnem delu, spodbuja strokovni razvoj vsakega zaposlenega.
Odprtost, komunikativnost, nepristranskost ter delo v korist otrok in zaposlenih so
temeljne vrednote, ki morajo voditi vse njegove odlocitve.

Vloga zaposlenih pri uravnavanju odnosov

Anketiranci vrtca X so opredelili vlogo vsakega zaposlenega, da sledijo informacijam in
idejam svojih sodelavcev ter si prizadevajo za razumevanje in spodbujanje odprte
komunikacije. Pri konfliktih je kljuéno, da se pogovorijo neposredno z vpletenimi
osebami, namesto da tezave ignorirajo ali poglabljajo nesoglasja. Pomembno je, da se
vsak posameznik trudi ohraniti pozitivno naravnanost, se prilagaja ter v besedah in
dejanjih iS¢e dobro, ne pa slabosti. Kolektiv naj temelji na postenosti, odkritosti in
pripravljenosti na poslusanje razlicnih mnenj. Pomembno je, da zaposleni razumejo
drugaéno perspektivo in jo spostujejo, tudi kadar se z njo ne strinjajo. Konflikte je treba
reSevati sproti, s strpnostjo, brez burnih izbruhov jeze, pri ¢emer je klju¢no ohranjanje
pozitivnega in prijaznega vzdusja. Zavedanje, da smo vsi ljudje z napakami in slabostmi,
ter pripravljenost pohvaliti druge, prispevata k ve¢jemu medsebojnemu razumevanju in
boljSim odnosom. Sprejemati morajo konstruktivne kritike in priznati lastne napake, ko
je to potrebno. Poudarek mora biti na skupnem cilju, to je dobrobit otrok, kar zahteva
enotnost. S tem, ko si sodelavci nudijo oporo, si stojijo ob strani in drug drugega
spodbujajo, krepijo odnose, povecujejo ucinkovitost dela in ustvarjajo prijetno ter varno
delovno okolje za vse.

Anketiranci ostalih vrtcev so mnenja, da je za ustvarjanje zdravega, povezanega in
uCinkovitega kolektiva bistvenega pomena, da sodelavci sprejemajo razlicnost med
ljudmi ter spostujejo sodelavce taksSne, kot so. Pomembno je, da vsak posameznik s
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svojim zgledom prispeva k boljSim odnosom: skrbi za spostljivo in odprto komunikacijo,
jasno izraza svoja mnenja, hkrati pa zna vcasih tudi stopiti korak nazaj ter se izogniti
nepotrebnemu opravljanju. Osebne zamere morajo nujno biti loCene od profesionalnih
odnosov. Sodelavci morajo znati izraZzati konstruktivno kritiko, sprejemati drugacna
mnenja, se prilagajati do dolocene meje in skupaj skrbeti za urejeno skupno delovno
okolje. Pozitiven pogled na svet, iskreni odnosi in sposobnost sprotnega resevanja
konfliktov so bistvene vrednote za ohranjanje dobrega vzdusja. Pomembno je, da
zaposleni prispevajo k pozitivni klimi s svojo dobro voljo, samoiniciativo, empatijo in Zeljo
po vkljucevanju. Kritiénost naj bo usmerjena v prijateljsko pomo¢, ne v obrekovanje ali
zavist. Prav tako je bistveno, da se v primeru nesoglasij vedno pogovorimo neposredno
z osebo, ki jo stvar zadeva, in ne za njenim hrbtom. Kolektivna klima je odvisna tudi od
doslednega upostevanja skupnih dogovorov, sprotnega obves$canja vseh delavcev o
pomembnih informacijah ter organizacije neformalnih druzenj, kot so izleti ali
teambuildingi, ki krepijo povezanost in spro$cenost v timu. Obenem je pomembno
zavedanje, da je za uspesno sodelovanje potrebna stalna osebna rast, izobraZevanje ter
Cas in prostor. Zaposleni morajo spodbujati iskrene, spostljive odnose, pomagati drug
drugemu pri delu in v tezkih trenutkih ter skupaj slaviti uspehe.
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5. ZAKLJUCEK

Raziskovalna naloga se opira na skrbno predelano literaturo ter raziskave s podrocja
medosebnih odnosov in komunikacije. Preko raziskovanja teoretiCnega dela sem
ugotovila, da je odnosov vec vrst. Z ljudmi spletamo intimne odnose ali bolj funkcionalne,
torej usmerjene k izpolnjevanju doloc¢enih nalog. Vanje smo razlicno globoko vpleteni in
angatirani, odvisno kakSne namene imamo z ljudmi. V doloene odnose vstopamo
prostovoljno, medtem ko smo v druge postavljeni. Nekateri temeljijo na tradiciji in
zvestobi ter ljubezni, v nasprotju s tistimi, ki se podrejajo zakonom in racionalnosti. Za
vse pa je kljuénega pomena to, da se trudimo, da jih ohranjamo.

Odnose sklepamo vselej na podlagi predhodnih spoznanj in odnosov, ki smo ji Ze doziveli
v preteklosti. Vse to tudi vpliva na odnose, ki jih ¢lovek vzpostavlja sedaj ali pa jih Sele bo
v prihodnosti. Pomembno pa je, da smo si ljudje v odnosih enakovredni, prepoznati
moramo znacaj drugega in njegove Zelje ter jih uspesno uskladiti z naSo osebnostjo in
Zeljami. Ko pa odnosi niso usklajeni, se navadno znajdemo v konfliktih.

Konflikti so si po naravi razli¢ni in nemogoce je, da ne bi bili prisotni. Vsak se nanje odziva
na drugacen nacin, nedvomno pa je, da kolikor mo¢no oseba ¢uti pomembnost odnosa,
toliko ucinkoviteje in angaZirano si ga bo Zelela ohraniti. Klju¢no je prepoznati konflikt in
ga skusati resiti v izogib njegovi poglobitvi.

Pomemben del spletanja odnosov med ljudmi je tudi komunikacija z njimi. Nemogoce je,
da oseba ne bi komunicirala, saj tudi takrat, ko smo tiho, nekaj sporo¢amo. Ucinkovita
komunikacija temelji na posiljanju jasnega sporocila, ki ga prejemnik sprejme, skusa
razumeti in se nanj odzvati. Nujno je, da sta neverbalna in verbalna komunikacija
usklajeni, saj se to nedvomno hitro opazi in informacija ter oseba izgubita na svoji
verodostojnosti.

Temelji u€inkovitih komunikacijskih spretnosti so poslusanje, parafraziranje, zrcaljenje,
postavljanje vprasanj, ki jih podkrepimo z nebesedno komunikacijo. Najpomembnejsi na
prvi pogled se zdi ocesni stik, ki mu sledi mimika obraza. Komunikacija pa je zagotovo
najboljsa takrat, ko vanjo vkljuéimo Se obcutke in custva. Tako lahko sogovornik
informacijo sprejme in jo analizira.

Raziskovalna naloga se neprestano, a posredno dotika mnenja, da smo ljudje socialna
bitja in Ziveti ter preZiveti eden brez drugega ne moremo. Tako odnose z drugimi
spletamo tudi na delovnem mestu in da nase delo opravljamo ucinkovito in z veseljem
je potrebna velika mera strpnosti, sprejemanja drugacnosti, empatije, pozitivhe
naravnanosti za reSevanje problemov ...
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Vedno bolj se izraza problematika odnosov na delovnem mestu in to vedenje nam
omogoca podatek iz empiricnega dela raziskovalne naloge. Anketirancem je bilo
postavljeno vprasanje, Ce so Ze kdaj razmisljali, da bi zaradi odnosov med sodelavci pustili
delo v vrtcu. Rezultat, ki je analiziran na ravni odgovorov zaposlenih iz razli¢nih vrtcey, se
kaZze kot precej zastrasujoc. Kar 53 % vzgojiteljev in pomocnikov vzgojiteljev je oznacilo
odgovor DA. To nam daje uvod za poglobljen razmislek, zakaj je temu tako in kako se
lahko stanje v Slovenskih vrtcih popravi. Zatrdno lahko reCemo, da so dobri odnosi in
odprta komunikacija pogoj za ucinkovito delovno okolje. U¢inkovito delovno okolje pa je
pogoj za dosego osebnih profesionalnih ciljev zaposlenega in skupnih ciljev vrtca. Ce vse
to spojimo v celoto, lahko dobimo pozitivno naravnanega, sre¢nega in uspeSnega
zaposlenega. Vprasanje je, kako spet doseci, da si bodo zaposleni v vrtcih Zeleli ostati v
tem navdihujoc¢em, ustvarjalnem in odgovornem poklicu? To bi bila prav gotovo dobra
izto€nica za nadaljnje raziskave tega podro¢ja.

Od zaposlenih se namrec pricakuje, da z odprto, spostljivo in iskreno komunikacijo, brez
osebnih zamer, prispevajo k skupnim ciljem in sproti reSujejo morebitne nesporazume.
Kljuéno je, da vsak pedagoski delavec razvija socutje, spostuje druga¢na mnenja ter z
dobronamernimi kritikami in pohvalami krepi pozitivne odnose. Vzdusje v kolektivu
pomembno oblikujejo iskreni odnosi, Zelja po sodelovanju, pripravljenost na pomo¢ in
skupno veselje ob uspehih sodelavcev. Vodstvo pa mora skrbeti za redno obveséanje,
jasno locevanje osebnih in sluzbenih odnosov ter spodbujanje osebne rasti in
strokovnega napredka vsakega ¢lana kolektiva. S skupnimi prizadevanji, spostovanjem in
odprtostjo lahko kolektiv doseze visoko raven sodelovanja, zadovoljstva in uinkovitosti.

Seveda so tekom raziskovanja nastala razna tveganija, ki jih je potrebno vzeti v zakup. Da
bi pa lahko karseda zagotovila anonimnost anketirancev izpostavljenega zavoda, sem se
izognila vsem vprasanjem, ki bi morebiti opredelile delovho mesto, naziv, starost ali
delovno dobo in tako izpostavila anketirance. Vseeno sem sprejela tveganje, da bi z
dolocenimi vprasanji poslabsala stanje odnosov, saj sem Zelela dobiti jasne in
verodostojne rezultate. Riziko je predstavljala najverjetneje tudi ustreznost
anketirancevih odgovorov, saj je bilo pri nekaterih mogoce v ospredju misljenje, da se
bodo odnosi po razkritju rezultatov lahko tudi poslabsali. Prav tako ne smemo zanemariti
dejstva, da so spremembe v odgovorih na manjSem vzorcu mnogo bolj opazne, kot
spremembe na vecjem vzorcu. Na pravilnost odgovorov je morebiti vplivalo tudi
trenutno Eustveno stanje anketiranca. Povsem nerealno pa je seveda pricakovati, da
bodo rezultati raziskave gotovo resili stanje odnosov v vrtcu. Najpomembnejse je, da
izsledke sprejmemo, jih skusamo analizirati in konstruktivno poiskati resitve za tezave, ki
so tekom let nastale. Zato menim, da raziskava podaja konkreten uvid predvsem v
problem vrtca X.
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Raziskava odnosov in komunikacije vrtca X je v primerjavi z ostalimi vrtci dala v povprecju
le malenkost slabse rezultate. Zanimivo pa je to, da je delez tistih, ki bi zaradi poslabsanja
odnosov na delovnem mestu pustili sluzbo v vrtcu, neprimerljivo visji v ostalih vrtcih.
Razlagam si, da so povprecni rezultati v vrtcu X verjetno slabsi, ker je bilo nekdaj stanje
neprimerno boljse kot v drugih vrtcih in je zato zavedanje nad tem toliko bolj prisotno. Z
raziskave je razvidno, da se zaposleni tega zavedajo in si dovolijo biti odkriti.

Raziskava me je Se enkrat opomnila, da so odprta beseda, iskreno poslusanje in
spostovanje temelj ne le dobrih odnosov v vrtcu, ampak tudi srénih vezi, ki jih gradimo

skozi vse Zivljenje.
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7. PRILOGA

ANKETNI VPRASALNIK
Spostovani vzgojitelji in pomocniki vzgojiteljev,

sem vzgojiteljica Tina Marincic in delam raziskavo medsebojnih odnosov in komunikacije
v svojem vrtcu in v vrtcih po Sloveniji. Z rezultati bom izvedla primerjalno analizo stanja
v vrtcu X in vrtcev SirSega obmocja. Anketni vprasalniki so anonimni in namenjeni
raziskovalnim namenom.

Ze v naprej se vam zahvaljujem za sodelovanje.

1. Zaposlen/a sem:

| vrtec X

O ostali vrtci

Pred vami je sklop vprasanj, ki je vezan na razmisljanje o odnosih med sodelavci.

2. Prosimo, ocenite svoje strinjanje z naslednjimi trditvami glede odnosov med

sodelavci:
Sploh se Se ne Niti niti Se Povsem
ne strinjam strinjam se
strinjam strinjam
Med sodelavci imamo
] O o | i i
pristne odnose.
Med sodelavci si zaupamo. ] O O O O
S sodelavci dobro
) O o o O |
sodelujemo.
Sodelavci se med sabo
) O o o O |
vedno pohvalimo.
Med sodelavci znamo
o O o o O |
sprejeti kritiko.

3. Kako pogosto ste s sodelavci udelezeni v delovnih konfliktih?

Nikoli Skoraj nikoli VCasih Pogosto Zelo pogosto

O
O O O O




4. Kako pogosto ste s sodelavci udelezeni v osebnih konfliktih?

Nikoli

Skoraj nikoli

Vcasih

Pogosto

Zelo pogosto

O

O

O

O

O




11.

Kaksna je vasa stopnja strinjanja s trditvijo, da so bili odnosi v vasem kolektivu pred
leti boljsi?

Nizka

Srednja

Visoka

Ce ste na prejdnje vprasanje odgovorili s SREDNJA ali VISOKA, prosim navedite v
kaksnih vidikih so se odnosi tekom let poslabsali (v odgovor lahko zajamete odnose
s sodelavci in vodjo).

Slabi medsebojni odnosi so po vaSem mnenju posledica (moznih je vec¢ odgovorov):

Nespostovanja sodelavcev

Odstopanja v nacinih dela

Slabe komunikacije

Nesodelovanja med sodelavci
Preobremenjenost v sluzbi

Delanje razlik med sodelavci s strani vodstva
Premalo vodenja s strani vodstva

Drugo

Ste kdaj pomislili, da bi zaradi slabih odnosov na delovhem mestu pustili delo v
vrtcu?

Da
Ne

Kako pogosto s sodelavci opravljate druge sodelavce?
Nikoli
V¢asih

Pogosto

. Ce ste na prej$nje vprasanje odgovorili z VEASIH ali POGOSTO, ali so vase teme

opravljanj bolj osebne ali vezane na nacin njegovega dela?

Osebne teme

Teme vezane na nacin njegovega dela

Kako pogosto opazis, da si sam tarca opazk, opravljanj, sodb?



Nikoli

Skoraj nikoli

Vcasih

Pogosto

Zelo pogosto

O

O

O

O

O




12. Prosimo, ocenite svoje strinjanje z naslednjimi trditvami glede komunikacije:

Sploh se Se ne Niti niti Se Povsem
ne strinjam strinjam se
strinjam strinjam
Komunikacija med
O o | i i
sodelavci je dobra.
Komunikacija med
. O O o i |
sodelavci je odprta.
Komunikacija med
. ol O o o O |
sodelavci je spostljiva.
Med sodelavci si dajemo
jasna in razumljiva | O O O O
sporocila.
Med sodelavci spostujemo
i i m| i i

mnenja, ideje, izboljsave.

13. Do kaksne vrste motenj pride navadno pri komunikaciji s sodelavci?

14. Kaksna je vasa stopnja strinjanja s trditvijo, da ste z informacijami, o tem kaj se

dogaja v vrtcu, dovolj in pravoc¢asno obvesceni?

| Nizka
] Srednja

O Visoka

15. Kje vse ste navadno obvesceni o pomembnih informacijah, urnikih, projektih,

dejavnostih, obvestilih?




Sledi kratek sklop vprasanj vezanih na vodjo vrtca.

16. Prosimo, ocenite svoje strinjanje z naslednjimi trditvami glede vodje vrtca:

Sploh se Se ne Niti niti Se Povsem
ne strinjam strinjam se
strinjam strinjam
Vodja  spodbuja  moje
profesionalne interese ] O O ] O
(napredovanije).
Vodja ne dela razlik med
podrejenimi  glede na ] O O O O
osebne preference.
Vodja hitro reSuje konflikte
I O o o O |
med zaposlenimi.
Vodja me pohvali in ceni
) O i | i i
moje delo.
Vodja prisluhne  mojim
. O i | i i
tezavam.
Vodja se postavi zame, ko je
to potrebno.

17. Kako se strinjate s trditvijo, da ima vodja vrtca pomembno vlogo pri uravnavanju
dobrih odnosov med sodelavci?

Sploh se ne o . o Povsem se
o Se ne strinjam Niti ne Se strinjam o
strinjam strinjam
O O O O O

Pred vami so zadnja tri vprasanja odprtega tipa. Prosim, ¢e vase odgovore zapisSete
v povedih.

18. Napisite prosim na kaksne nacine lahko vodja poskrbi, da med pedagoskimi delavci
vrtca vladajo dobri odnosi in komunikacija.

19. Napisite prosim na kaksne nacine lahko delavci sami poskrbijo, da med sodelavci
vladajo dobri odnosi in komunikacija.

20. Konflikti so v odnosih vedno prisotni. Napisite prosim na kakSne nacine si Zelite, da
bi se v vaSem vrtcu reSevalo konflikte.



