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Spontana konfliktnost izhaja iz ¢lovekove umske enkratnosti. Vsakdo na svojstven nacin zaznava, razmi$lja, odlo¢a in ravna
v podobni situaciji. Konfliknost v tej zvezi ne pomeni nasprotja, $e manj spora, marve¢ stanje razli¢nosti, napetosti med mo-
tivi, ki lahko vodi v nesoglasje - izkljuCevanje ali v soglasje - dopolnjevanje. V organizaciji prihaja do konfliktov spontano, po-
gosto nezavedno, nenamerno, a tudi namerno, zaradi navzkrizja interesov. Ce jih obvladujemo, lahko delujejo konstruktivno,
Ce jih preziramo ali celo spodbujamo, obi¢ajno vplivajo destruktivno.

V ¢lanku prikazujemo nastajanje spontanega konflikta in nakazujemo pot k njegovemu preoblikovanju v stimulatorja ustvar-

jalnosti.
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1 Nastanek spontane konfliktnosti

Slovar slovenskega knjiznega jezika definira konfliktnost
kot duSevno stanje nemoci zaradi nasprotujocih si tezenj;
nasprotje, napetost med hotenjem in nemocjo, spopad.
Psiholoska definicija konflikta nima negativne konotacije.
Pomeni nasprotje, napetost, boj med motivi, izbirami, tez-
njami, odlo¢itvami, ki se lahko hkrati izkljucujejo in do-
polnjujejo.

Vir spontane konfliktnosti je ¢lovekova enkratnost.
Clovek nasledi in si v Zivljenju pridobi enkratno paleto
osebnih znagilnosti. Ceprav v funkcionalno identiteto &lo-
vekovega uma nih¢e ne dvomi, je intelektualna struktura,
ki nastaja, v vsakem osebku povsem neponovljiva. En-
kratno se oblikujejo nase (procesorske) zmoznosti za
sprejemanje, obdelovanje in izraZanje informacij (inteli-
gentnost).

Na edinstven nacin se oblikuje in strukturira posa-
meznikova osebnost, ki na neponovljiv, a relativno stabi-
len (prepoznaven) nacin ¢uti, doZivlja in reagira. Na to
podlago se nalagajo “usedline” spoznanj in izkusenj, ki
kot svojstvena, nenehno se spreminjajoca prizma, vsako-
krat drugace lomi svetlobo resni¢nosti (objektivnosti) v
podobo njenega intimnega odseva — refleksije subjektivne
resnicnosti. Rutinske ves¢ine s predvidljivimi posledicami
se navadno izvajajo nezavedno in s pomocjo specializira-
nih procesnih modulov. V nasprotju s tem se zavestno pro-
cesiranje sproza ob zaznavi novosti, odstopanj od pricako-
vanega, posebnih oziroma pomembnih (Custveno nasice-
nih) zadev, pri nacrtovanju in opazovanju ter delovanju z

namenom, pri postavljanju novih miselnih vzorcev. Med
miselnimi shemami in predstavami ljudi so o eni in isti
stvari velike razlike a tudi podobnosti. Slednje omogoca-
jo medsebojno razumevanje in sporazumevanje.
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Slika 1: Izvir spontane konfliktnosti

Ta enkratna slika v posameznikovi zavesti, ki kaze re-
sni¢nost na drugacen, svojstven, nov, izviren nacin, ki je
lahko vir razlik med ljudmi v procesu spoznavanja, zato je
na eni strani lahko vzrok nesoglasju, konfliktu med njimi,
lahko pa vodi v soglasno sobivanje in zdruzevanje razlic-
nih videnj v novo popolnejSo podobo. Ta mehanizem je
osnova Clovekove izvirnosti in s tem ustvarjalnosti. Ni
drugega dejavnika, ki bi v ¢lovekovi zavesti oblikoval po-
vsem nove predstave, zamisli, resitve. V tem vidim tudi ne-
posredno zvezo s konfliktnostjo, ki jo na videz nezdruzlji-
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ve vsebine povzrocajo Ze v posameznikovem misljenju in
pozneje v dialogu z drugimi. Posameznik nima razlikoval-
nega izkustva dokler svojih predstav in zamisli ne primer-
ja s predstavami drugih. Do tedaj nima razloga, da bi dvo-
mil v resni¢nost svojega spoznanja. Ravnanje, ki iz tega iz-
haja, je z vidika drugih lahko nerazumljivo, neobicajno.

Slika 2: Soobstoj individualnih resnicnosti

Slika 2 nazorno kaze, kako Ze skrajno preproste po-
dobe povzrocajo zelo razlicne osebne asociacije in razla-
ge. To je dokaz, da se ¢loveku tako imenovana objektivna
resni¢nost razodeva na popolnoma subjektiven nacin ze
na ravni zaznavanja, ki je Sele prva in najenostavnejsa eta-
pa spoznavnega procesa. Lahko si mislimo, kako se inter-
pretacije razlikujejo Sele ob sestavljenih zaznavah in po-
tem ko jih premislimo, primerjamo, dopolnimo, ocenimo,
izrazimo in uporabimo! To spoznanje je pomembno za ra-
zumevanje nastajanja spontane konfliktnosti, ki se lahko
samodejno ali hote prevesi bodisi v razhajanje ali strinja-
nje, v izkljucevanje ali v komplementarno dopolnjevanje.
Rezultat je neposredno odvisen od spoznanja o indivi-
dualni raznolikosti spoznavnih procesov in od kulture
dialoga. Poznavanje tega mehanizma odkriva koristnost
upostevanja spoznanja drugih in strpnosti pri razumeva-
nju konceptov, ki se nam obicajno sprva zdijo nezdruZzljivi
z nasimi predstavami zgolj zaradi Custvenega nesprejema-
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Slika 3: (Pre)usmeritev spontane konfliktnosti
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nja in kljubovanja in ne zaradi racionalno ugotovljene
neskladnosti.

Spontan konflikt torej nastane zaradi spoznavne raz-
nolikosti individualnega spoznavnega procesa. Posebej
ocitno se razkriva pri izrekanju dvoma in kritike. Dokler
se le-to vrti v okviru nizanja dejstev in argumentov za do-
loceno trditev, vpliva na spoznavanje konstruktivno, med-
tem ko intenzivnejSa custva lahko vplivajo destruktivno, s
tem, da pozornost preusmerijo s predmeta spoznavanja
na verodostojnost vpletenih oseb. Ustrezna raven kulture
sporazumevanja omogoca locevanje med profesionalnim
in zasebnim in v tem okviru se kaZe njen izjemen pomen
tudi za proces spoznavanja in ustvarjalnosti, kajti konf-
liktnost spontano nastaja tudi pri oblikovanju in ne le
sprejemanju novih zamisli.

Vzrok za spontan konflikt lahko najdemo tudi med
izklju€ujocimi se osebnostnimi lastnostmi sodelavcev, na
primer med organizacijskim vodjo in vodilnim ekspertom.
Med njima izstopa gospodovalnost (dominantnost), ki je
notranja (karakterna) teznja po moci in vplivu na druge.
Teznja po prevladovanju je navadno razvita tako pri vod-
ji, kot pri ekspertu. Deluje kot nekakSen gonilnik ali spod-
bujevalnik (pacemaker), ki spodbuja ¢loveka, da spremi-
nja statiko v dinamiko, kazZe pa se v iniciativnosti in aktiv-
nosti posameznika. Brez te znacilnosti si le tezko pred-
stavljamo liderja, ki mu drugi sledijo, ali vodilnega eksper-
ta, ki energi¢no uveljavlja strokovni prestiz (Hesselbein et
al., 1996, 332). Teznja po prevladovanju oba sili k neneh-
nemu dokazovanju superiornosti drugega nad drugim. Na
tej podlagi se lahko njuni medosebni odnosi nenehno zao-
strujejo in terjajo izgubo energije, lahko pa se dopolnjuje-
jo in povzrocajo sinergi¢ne ucinke. (Mayer, 2002)
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Slika 4: Potencialna konfliktnost zaradi osebnostnih razlik

2 Nezazeleni ucinki konflikta

Konfliktno stanje lahko deluje do neke meje spodbujeval-
no, ker povzroca tekmovalnost in s tem sproscanje dodat-
ne energije, lahko pa se prevesi z razumske na ¢ustveno
raven z negativnim predznakom. Ce doseZe negativne
skrajnosti, lahko sproZi stanje nepristevnosti, ki ni le psi-
holoska, marvec¢ tudi pravna kategorija (sodniki jo prizna-
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vajo kot olajSevalno okolis¢ino). V takem stanju Custva
lahko povsem preplavijo ¢lovekovo doZivljanje in izraza-
nje, ki se na ta nacin popolnoma izmakne razumskemu
nadzoru. Ekstremno custvovanje izhaja iz ¢lovekove in-
stinktivne strukture, nekak$ne varnostne posode, ki ima
pri razli¢nih ljudeh razliéno kapaciteto. Ljudje s tako ime-
novano visoko frustracijsko tolerantnostjo lahko prenasa-
jo sorazmerno dolgo ¢asa izjemne Custvene obremenitve
(stres). Vendar ima tudi najgloblja posoda svoj rob. Ce
traja intenzivno custveno stanje predolgo, nadzor razuma
konc¢no popusti. Ker so Custva bipolarna, je lahko tako
stanje pozitivno (konstruktivno) ali negativno (destruk-
tivno). Slednjemu pravimo tudi afekt, ki se kaze v evfori¢-
ni motoriki, histeri¢nih izpadih, pobesnelosti, agresivnosti
idr.

nepristevnost 2
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T Custvena bolecina
previada Custev nad 0
razumom depresivno vzdusje
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Slika 5: Sproscanje in umirjanje impulzivnosti

V afektu pokaZze clovek svoj bes in agresivnost z ne-
primernim besednim in nebesednim izraZanjem ali celo s
fizi€nim nasiljem. Tako vedenje se navadno takoj odrazi
tudi v nasprotniku kot prastar nacin ¢lovekove nagonske,
refleksne (samo)obrambe. Custveni um in z njim povezan
konflikt ima v prilagajanju na spremembe bistveno krajsi
reakcijski ¢as kot logi¢ni um. Ta lastnost, ki se je v razvo-
ju vrste ohranila in podedovala kot instinkt, omogoca ne-
mudno reakcijo ob nenadni ogroZenosti posameznika.
Nepric¢akovana nevarnost sprozi takoj$en odziv vegetativ-
nega zZivéevja brez premisleka. Take reakcije se obicajno
zavemo pozneje in se ji pogosto ¢udimo, ker je nastala sa-
modejno, brez hotenja. Impulzivno spro$c¢anje Custev je
pravi plaz, ki ga ni mogoce zaustaviti. Njegovi ucinki se
poleZejo samodejno v razli¢no dolgih ¢asovnih razdobjih
od nekaj minut do vec let. Iz tega sledi spoznanje o tem,
kako pomembno je preventivno preprecevanje konflikta.

Doloc¢ena raven konfliktnosti lahko pomeni spodbu-
do ustvarjalnosti. Kjer ni napetosti, nasprotij, nesoglasij
tudi ni spodbude za prerascanje takega stanja. ¢lovek na-
giba k racionalizaciji in rutinizaciji svojega dela. Ko novo
delo obvlada, obicajno upade ustvarjalna spodbuda. Poja-
vi se Sele z novimi izzivalnimi nalogami. Neproblemati¢no
okolje ga pasivizira in peha v krizo izobilja. V njej sprva
ne cuti potrebe po spremembi in obic¢ajno ga prebudi Se-
le krizno stanje, ki spet prinaSa konfliktno stanje in z njim
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Slika 6: Razmerje med konfliktnostjo in inventivnostjo

spodbudo za spremembe. Ko v dolo¢enem delovnem oko-
lju ustvarjalnost zamre, jo je mogoce umetno spodbuditi
prav s povzrocanjem konfliktnosti z novimi izzivi in pri-
merjavami s konkurenco.

3 Oblikovanije celostnega pogleda
kot nacin preraséanja spontane
konfliktnosti

Nacin, kako posameznik obcuti in razume je zanj omeji-
tveni, za druge pa potencialno razsiritveni dejavnik. Posa-
meznik prispeva svoje izvirne podobe v mozaik skupnega
celovitejSega spoznanja, ki obenem povratno razsirja tudi
njegov prvoten pogled. Prav v tem je kljuéna presezna
moc ¢loveka nad konfliktom kot nesoglasjem in sporom.
Seveda razlike v videnjih povzrocajo dilemo, kdo ima
prav in kdo ne, sodbe: dobro - slabo, pozitivno - negativ-
no, lepo - grdo; napovedi: varno - tvegano, zanesljivo - ne-
zanesljivo idr., obenem pa so lahko izhodis¢e za oblikova-
nje celostne perspektive - Sirjenje individualnega obzorja
z videnji, pojmovanji in spoznanji drugih.

Ze pri uéenju ¢lovek informacije in znanje nenehno
pooseblja — zazna, premisli, razume, uredi in izrazi na sebi
lasten nacin. V tem je tudi pogosto prezrt pomen predno-
sti skupinskega ucenja pred individualnim, ki je naravno
dopolnjevanje in evalvacija individualnega znanja. Izme-
njava naucenega generira bolj raznoliko in strukturirano
spoznanje. Tako spoznanje veliko hitreje preusmerja in
raz§irja naso umstveno budnost in obcutljivost — razgleda-
nost, zato nas nenehno spreminja in dela proznejse in
dovzetnejSe za novosti in s tem tudi za prerascanje spon-
tane konfliktnosti v dopolnjujoce se soglasje namesto v
nesporazum. Nova spoznanja odpirajo na$ individualni
»umski vizir« za prepoznavanje novih pojavov. Osnovna
vloga izobrazevanja je prav v tem, da nas senzibilizira za
nove vsebine, ki jih pred tem nismo niti opazili in ne razu-
meli. Novo spoznanje odpira novo moznost za prerasca-
nje trenutnega spoznanja v povsem nove razseznosti.
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Sika 7: Nastajanje celostnega pogleda

Pot k celostnemu gledanju je razglabljanje ljudi, ki jih
zdruzuje skupen motiv (cilj) po novem spoznanju. Pri tem
ljudje predstavljajo in razgrinjajo svoja izvirna videnja in
razumevanja. Razglabljanja se moramo nauciti. Zgled so
nam lahko Stari Grki, ki so debato odli¢no obvladali in jo
uéili ter gojili kot osnovno metodo spoznavanja. Cloveku
ni dana neposredna razvidnost resni¢nosti, marvec se ji v
svojih refleksijah lahko bolj ali manj priblizuje asimpto-
ti¢no s pomocjo Stevilnih jezikov, ki so simbolna reprezen-
tacija resni¢nosti. Dopuscanje in spodbujanje popolne od-
prtosti in strpnosti v diskusiji povecuje nastajanje novih
zamisli, oddaljenih asociacij, in pospeSuje prehajanje mi-
selnih vsebin iz nezavednega v zavestno in iz konfliktno-
sti v strinjanje (Wilmot, 2004, 32).

Pripravljenost in poskus sprejemanja spoznanja o
prepletenosti in hkratnem sobivanju ve¢ predstav in re-
snic o svetu samodejno zmanjSuje prepad v uspesnem
sporazumevanju. Zato so visoka kultiviranost, razgleda-
nost, nazorska §irina in sprejemanje druga¢nega med te-
meljnimi izhodis¢i za obojestransko priblizevanje k skup-
nim zasnovam, vizijam, nacrtom, odlocitvam, reSitvam,
strategijam in odlocitvam.

Da diskusija te vrste sploh stece, je treba vzpostaviti
vzdusje, ki spodbuja medosebno spostovanje in preprecu-
je manipulacijo, medsebojno zaupanje, ki preprecuje sum-
njicavo preverjanje, odprtost v izraZanju, ki odstranjuje
bojazen pred izrekanjem in sprejemanjem kritike ter uve-
ljavlja izrekanje in sprejemanje priznanja. To je mogoce
doseci z medosebnim odnosom, ki dopusca, da vsakdo
svobodno izrazi svoja izvirna videnja. Preras¢anje sponta-
ne konfliktnosti je tako predvsem vprasanje vzgoje, po-
klicne etike in prepricanja, da je spontana konfliktnost vir
dvoma in kritike, ki sta klju¢ni spodbudi ustvarjalnosti. To
vodi k misli, da je treba konfliktnost celo spodbujati in ne
zatirati, a je hkrati ne izpuscati z verige.

Osnovno zagotovilo tega odnosa je ustrezna raven
zaupanja med sodelujocimi. Zaupanje, da lahko delajo na
osnovi svojih »miselnih shem« in ne na podlagi (vsiljenih)
zamisli drugih ter svoje izvirne prispevke postopoma
vgrajujejo v mozaik skupnega (spo)znanja (Mayer et al.,
2001). Za uresnicevanje lastnih zamisli smo tudi veliko
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bolj motivirani, kot za tuje, ki jih pogosto tudi slabse razu-
memo in zato tudi teZe sprejemamo in Se tezZe udejanimo.

Ce ni zaupanja med ¢lani tima, ne ste¢e odprta ko-
munikacija, ki je kljuéna za ustvarjalno sodelovanje. Ko-
munikacijska odprtost vodi v ustvarjalno debato, ki spros-
misli. Ljudje v timu polagoma spoznajo, da so lahko us-
trezna povsem razlicna staliS¢a. Ve¢ o njih razpravljajo,
bolj naras¢a zaupanje v njihovo verodostojnost (Senge,
2002, 164).

Brez zaupanja med ¢lani delovne skupine je nenehno
ogroZena tudi osebnostna in strokovna avtoriteta vodje,
ki je koordinator ustvarjalnega procesa in status tistega
(izjemnega) posameznika, ki se trenutno v timu najbolj iz-
postavlja in improvizira. V takem primeru kritika doloce-
ne zamisli lahko zdrkne na raven osebne zalitve, ki v tre-
nutku, ko Custva prevladajo nad razumom, prekine tok
ustvarjalnega misljenja. Ustvarjalno sodelovanje se ne
more opreti na vnaprej dolocene delovne postopke. Tako
vloge kot procesi se nenehno spreminjajo in prehajajo z
enih na druge clane tima. Tako stanje je mogoce vzdrZeva-
ti zgolj na osnovi visoke stopnje medosebnega zaupanja,
ki vodi v kohezivnost (povezanost) in koherentnost
(skladnost in nadomestljivost) sodelavcev.

Stevilni timi doseZejo nivo kohezivnosti - mo¢ne no-
tranje povezanosti, ki zagotavlja izjemen obcutek skupno-
sti in sprosc¢a pogum ¢lanov, da izrazijo in uveljavijo svoje
najbolj drzne zamisli, a se kaj rada prevesi v familiarnost,
ki zmanjSuje nujno potrebno socialno (profesionalno) di-
stanco in zaéne tim razkrajati na posamezne zdruzbe (kli-
ke). S tem polagoma upada tudi avtoriteta vodje in us-
tvarjalna svoboda posameznika.

Preras¢anje tega stanja zahteva koherentnost — sklad-
nost med ¢lani, ki omogoc¢a posamezniku ohranitev svoje
pobude in izvirnosti. DoseZemo jo le na osnovi zaupanja,
da so procesi, vloge in statusi razdeljeni na osnovi visoke-
ga soglasja ¢lanov tima. Pri tem je vloga vodje vse bolj for-
malna in s tem tudi bolj ustvarjalna.
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