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Wenn Sie die wichtigsten Merkmale der unterschiedlichen Intensitits-

stufen eines Konfliktes erkennen, kénnen Sje rechtzeitig etwas unter-

nehmen:

* Sie kénnen entweder weitere unerwiinschte Eskalationsschritte ver-
hindern

* oder den Konflikt bewufit weiter eskalieren (lassen),

* Sie konnen fir die bestehenden Differenzen selbst eine konstruktive
Lésung finden,

* oder Sie kénnen in der Erkenntnis, dafl Sie auf der aktuellen Eskala-
tionsstufe die Probleme nicht mehr selbst in den Griff bekommen
konnen, Hilfe von aulen suchen,

Wie Kapitel 1 zeigt, kommt es ganz darauf an, «ob ich einen Konflik¢

habe» oder «ob der Konflikt mich hat». Differenzen zu haben ist im

Zusammenleben von Menschen dje natlirlichste Sache der Welt; durch

sie ist noch lange kein Konflikt gegeben. Alles hingt davon ab, wie die

Menschen mit diesen Differenzen verfahren. Die Spannung wird zum

Konflikt, wenn die beteiligten Personen damit nicht mehr konstruktiv

umgehen kénnen.

Die folgende Beschreibung beschrankt sich auf die Schliisselmerkmale
der Kontliktstufen (fiir Details siehe Glas] 1997, S. 183 ff.). Sie sind als
Orientierungspunkte eine grofe Hilfe, wenn dabei nicht nur auf einige
wenige Merkmale geachtet wird, sondern auf das Gesamtmuster der
Charakteristika. Einzelne Merkmale spaterer Stufen kénnen gelegent-
lich auch schon friiher auftreten, machen aber noch nicht eine bestimmte
Stufe aus:

* So werden beispielsweise auf Stufe 3 (Taten statt Worte) vereinzelt
bestimmte «Drohungen» ausgesprochen, wie dies in unserem Fall-
beispiel die Monteure beim Streik im Werk tun: «Wenn Sie das neue
Instandhaltungssystem nicht sofort autheben, kiindigen wirl» Diese
diirfen aber nicht mit den bewufit eingesetzten Drohstrategien der
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Stufe 6 verwechselt werden, die das ganze Geschehen bestimmen und
wo der Gegenpartei nachhaltiger Schaden angekiindigt wird.

* Oder: Auf Stufe 4 (Tmages und Koalitionen) lassen sich die Konflikt-
parteien dazu hinreiflen, einander mit Sticheleien zu verletzen. Die
damit verursachten kleineren Schiden stehen jedoch in keinem Ver-
hiltnis zu den begrenzten Vernichtungsschligen der Stufe 7, weil es
dort um ein Schadensausmaf geht, das einer existentiellen Gefihr-
dung des Gegners nahekommt,

So wie ein rotes Piinktchen auf der Haut noch nicht erlaubt, den Aus-
bruch von Masern zu diagnostizieren, so gentigt ein einzelnes Merkmal
noch nicht zur richtigen Bestimmung der Eskalationsstufe. Auf jeder
Eskalationsstufe wird das Zusammenspiel mehrerer Mechanismen und
Merkmale zu einem Gesamtmuster sichtbar, fiir das die «Hauptformel»
(z.B. «Taten statt Worte») zutrifft. Und es muf bereits eine sogenannte
«Chronifizierung» zu beobachten sein: Die Muster wiederholen sich
und sind schon von einer gewissen Dauerhaftigkeit.

Die Eskalation kann iiber 9 Stufen fortschreiten und dabe immer tie-
fere, unbewuflte Schichten in Menschen und Gruppen aktivieren, bis
diese vollig die Kontrolle iiber sich selbst verlieren, Aus diesem Grund
wird hier in Figur 5.1 die Eskalation in Form von Stufen dargestellt, die
nach unten fihren. Jede Stufe wird von einer Schwelle begrenzt, die den
méglichen Ubergang zur nichsttieferen Eskalationsstufe zum Bewufit-
sein bringen kann. Die fetten vertikalen Linien symbolisieren diese
Schwellen. Je tiefer eine Stufe ist, desto intensiver und gewaltsamer ist
dort die Konfliktaustragung. Die Sogkraft der Konfliktmechanismen
zieht den Konflikt weiter in die Tiefe, wenn die Konfliktparteien nicht
aufwachen und sich gegen diese Eigendynamik stellen. Dies erfordert”
aber Kenntnis der Mechanismen, die Fihigkeit zur Wahrnehmung des
Geschehens, Bewufitsein und moralische Stirke. Dafiir will ja dieses
Buch Unterstiitzung geben.

In den folgenden Abschnitten werden die Hauptmerkmale der einzel-
nen Eskalationsstufen — wie schon im vorhergehenden Kapitel 4 — an
denselben zwei Beispiclen konkret illustriert. Es sind dies eine Maschi-
nenbaufirma «Kesselwerke AG» und das reformpidagogische «Eras-
mus-Gymnasium» in einer Groffstadt. Um die Organisationen, deren
Konfliktstoffe hier als Anschauungsmaterial herangezogen werden, vor
der Erkennbarkeit zu schiitzen, sind in diesen Beschreibungen die Er-
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cignisse aus mehreren ihnlich gelagerten Fillen zusammengeflossen.
Die Geschehnisse sind also keineswegs erfunden, sondern haben sich
tatsichlich ereignet.

5.1. Die Eskalationsstufe 1: Verhértung

Die beiden Praxisfille zeigen, wie es auf dieser Stufe mehr und mehr zu
Kommunikationsstérungen und somit zu Verhirtung und Verkramp-

fung kommt.

Im Werk 3 der «Kesselwerke» Jie-
fen seir einiger Zeit die tiglichen
Abteilungsbesprechungen im In-
standhaltungsdienst miihsam. Ei-
mge Monteure hatten Einwdinde
gegen das neue Instandbaltungs-
schema vorgebracht, die aber vom
Abteilungsleiter  zuriickgewiesen
wurden. Die Sitzungen wurden
immer linger, weil sich die Bespre-
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Das Lehrerkollegium der « Eyas-
mus-Schule» konferierte einmal in
der Woche. Anlafilich des Weg-
gangs von mehreren Schiilern aus
der Oberstufe wurden Fragen
der Lehrplangestaltung diskutiert,
Line Gruppe junger Lebrevinnen
und Lehrer plidierte dafiir, die
Jugendlichen besser auf den Um-
gang mit Computern vorzuberei-

chungspunkte biuften. Die Ge-
spréche drebten sich wiederholt im
Kreise und brachten oft nur un-
klare Ergebnisse. In der nichsten
Sutzung wurden die bereits getrof-
fenen Entscheidungen wieder in
Frage gestellt, weil sich bei deren
Umsetzung Probleme gezeigt hat-
ten.

Der Abteilungsleiter meinte dar-
auf mit einer strafferen Leitung
reagieren zu miissen. Er fiibrte
eine strenge lagesordnung ein, be-
schrinkte die Redezeit und erklir-
te wiederholt Einwdinde fiir un-
sachlich. Die Monteure fiigten sich
mit Widerwillen.

ten, was eine Gruppe dilterer Kol-
leginnen und Kollegen ablehnte.
Die Diskussion wurde engagiert,
wenn auch  chaotisch  gefibre;
Argumente wurden erweitert und
wiederholt, obne daff die eine
Gruppe die andere iiberzeugen
konnte. Dann und wann ver:
schérfte sich der Tonfall, was aber
durch  Entschuldigungen  und
differenzierte  Ausfiibrungen so-
fort korrigiert wurde, Weil die
Gespréiiche  immer wieder un-
befriedigend  verlaufen  waren,
beschlof die Konferenz, eigens zu
diesern Thema eine Wochenend-
klausur abzubalren.

95




In der Auseinandersetzung verhirten sich von Zeit zu Zeit die Stand-
punkte, «kristallisieren» aus und prallen aufeinander. Die Opponenten
kdnnen sich fireinander nicht mehr uneingeschrinkt 6ffnen, sondern
entwickeln innere Vorbehalte. Die Kommunikation leidet darunter, dafl
jede Seite das Geschehen mehr und mehr wie durch einen Filter wahr-
nimmt, d.h. manches um sie herum nicht erkennt oder ausblendet, selek-
tiv zuhdrt und hinschaut. Immer wieder schwanken die Beteiligten zwi-
schen Kooperation und Konkurrenz hin und her. Die Gespriche
kommen deshalb zeitweilig zum Stillstand. Auch wenn die Menschen
zuweilen in ihrer Konkurrenzhaltung erstarren, bemiihen sie sich, das
Schiff wieder flott zu kriegen. Weil dies aber bereits etwas krampfhaft
geschicht, kommt es immer wieder zu Ausrutschern. Es zeigt sich eine
paradoxe Wirkung: Die Beteiligten sind sich der Entgleisungen und
Spannungen bewuflt und geraten gerade durch dieses Wissen Immer
ofter in neue Verspannungen hinein.

5.2. Die Eskalationsstufe 2: Debatte und Polemik

Mit dem Uberschreiten der Schwelle zur 2. Eskalationsstufe gehen die
Streitenden kaum noch gegenseitig auf die vorgebrachten Argumente
ein. Recht zu haben und den eigenen Standpunkt in ein gutes Licht zu
riicken ist bereits genau so wichtig wie die inhaltliche Auseinanderset-
N:ﬂm.

newen als einem villig undurch-
dachten gegeniiber. Sie forderten
die Leitung auf, sich endlich der
Vernunft zu beugen. Der Abtei-
lungsleiter wies dies entriistet von
sich.

Kurz darauf sprach einer der Mon-
tewre in  einer Sitzung  des
abteilungsiibergreifenden Projekt-
Teams «Kundennihe» die Proble-
me mit dem neuen Schema anf zy-
nische Weise an und plidierre fiir
emen offenen, kooperativen Fijh-
rungsstil im Unternebmen. Der
Leiter der Instandbaltung griff
diesen Vorfall in der nichsten
Team-Sitzung der Instandhaltung
verdrgert auf, zerpfliickte das alre
Schema und bestand darauf, daff
das newe System wvon allen 2y
100% wmgesetzt werde. Er wer-
wahrte sich gegen die, wie er sagte,
unfaive Diskussionsform, wie sie
von den Monteuren gesucht werde.

Pamphlet mit dem Titel «Pro-
Kunst», in dem — unter Berufung
auf angesehene pidagogische Au-
toritdten — die Argumente der
«Progressiven» widerlegt wurden,
Darauf folgte eine neue, schéirfere
Kampfschrift der «Progressivens,
in der sie eine «offene Schule fiir die
Zukunft» anstelle einer «Schule fiir

die Vergangenbeir» forderten,

In der Wochenendklausur kam es

zu sehr emotionalen Auseinander-

setzungen, obne dafl sich irgendwo

eme Einigung abzeichnete. Hin-

gegen wurden weitere kontrover-

sielle Themen geortet, die in den

néchsten Wochen diskutiert wer-

den sollten:

* Passende Anredeform

* Disziplin wibrend der Unter-
richtsstunden

* Rauchen, Alkobol, Drogen in
der Schule

* Kunstunterricht versus Berufs-
ansbildung

* finanzielle Situation usw,

Nach einigen Stérungen im Pro-
duktionsprozef§ beschuldigte der
Abreilungsleiter der Instandbal-
tung eimige seiner Monteure, sich
nicht an seine Arbeitsanweisungen
gehalten zu haben. Dadurch sei es
zu erheblichen Produktionsausfil-
len gekommen. Die Montenre
wehrten sich gegen diese Vorwiir-
fe. Dabei stellten sie das alte In-
standhaltungsprogramm als aus-
gereift und  praxiserprobt dem
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Vor der Wochenendklausur gab es
inden Fachgruppen undin anderen
Gremien  hitzige Auseinander-
setzungen zu den Themen Com-
puterkunde, Stellung der kiinst-
lerischen Ficher, Persinlichkeits-
entwicklung. Die «jungen Pro-
gressiven» verteilten ein Diskus-
stonspapier, worin sie ihre For-
derungen erweiterten und mir
Argumenten stiitzten. Nun ver-
fafite auch die Gegenpartei ein

Unterschiedliche Meinungen und Standpunkte haben zu Beginn der-
Auseinandersetzung fiir Kreativitit, Neuorientierung, Aufbruch und
Leben gesorgt, weil die Differenzen im Gesprich sachlich zu verbinden
waren. Jetzt werden sie von den Disputantinnen und Debattierern ex-
trem polarisiert und zementiert, Durch gefiltertes Zuhéren werden die
Schwichen und Fehler in der Argumentation der Opponenten schnell
erkannt und bekimpft. Denken, Fiihlen und Wollen schlittern in Ex-
treme, und die extremen Positionen scheinen sich gegenseitig auszu-

schlieflen.
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Die Auseinandersetzung wird von scheinlogischen Gedankenfiithrungen

bestimmt (Gelner 1967, Rother 1976), was eigentlich schon einer «ratio-

nalen Gewaltanwendung» gleichzusetzen ist:

* Die Diskussion wird auf jene Themen abgelenkt, in denen man sich
tiberlegen fiihlt.

* Argumente werden benutzt, um die Gegenpartei auf seelisch-emo-
tionaler Ebene zu verunsichern.

* Zwischen Fakten werden kausale Verkniipfungen behauptet, nur
weil sie zeitlich aufeinander gefolgt sind, und so weiter.

Jede Seite istin ihrer eigenen Sprache gefangen und kann die Anliegen

der Gegenseite nicht mehr unvoreingenommen anhéren. In dieser Spra-

che bildet sich ein «Oberton» heraus, der oberflichlich genommen kor-

rekt und héflich klingt, dem aber bei genauem Hinhoren versteckte

aggressive «Unterténe» unterlegt sind. Die unterschiedlichen Botschaf-

ten von «Oberton» und «Unterton» stiften in zunechmendem Mafle Wi-

derspriiche und Verwirrungen.

Die Auseinandersetzung ist nicht mehr lebendig und kreativ, sondern
wird durchwegs mechanistisch: Auf ein Argument folgt ein scharfes
Konterargument und darauf wieder ein Gegenargument. Es ist ein intel-
lektuelles Pingpong-Spiel, in dem jede Seite durch Polemisieren ihre
intellektuelle Uberlegenheit zeigen will. Es kommt zu vielen Arten von
«Imponiergehabe», das die Aufmerksamkeit von den urspriinglichen
Sachthemen auf die persénliche Ebene verschiebt. Unbeteiligte Perso-
nen werden zum applaudierenden Publikum gemacht — ihr Beifall kann
den Streitenden wichtiger werden als der Uberzeugungseffekt fiir die
Gegenpartei selbst. Kooperation und Konkurrenzhaltung wechseln ein-
ander stindig ab und tragen zur Verwirrung der beteiligten Merischen
und Gruppen bei. Dennoch bemiihen sich die Beteiligten, die Differen-
zen durch Gespriche zu tiberbriicken.

Zum Verstindnis dieser Stufe tragen die Erklirungsmodelle der Trans-
aktionsanalyse Wertvolles bei (Berne 1983, Choy 1990, Karpman 1968,
Stewart/Joines 1990, Woolams/Brown 1978, Zalcman 1990).
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5.3. Die Eskalationsstufe 3: Taten statt Worte

Die vielen Debatten sind mehrheitlich in Sackgassen gelandet, Deshalb
glauben die Konfliktparteien nicht mehr daran, daf sie einander durch
Worte erreichen und iiberzeugen kénnen und dafl durch einen Gedan-
kenaustausch eine Lésung der bestehenden Differenzen gefunden wer-
den kann. Im Gegenteil - durch Worte irritieren sie einander nur noch
mehr! So kommt es zur Uberzeugung: «Nicht Worte, sondern Taten

sind entscheidend!»

Die Team-Sitzungen der Instand-
haltung verliefen weiterhin un-
befriedigend. Die Montenre hatten
sich untereinander verabredet, das
newe System in einer Aktion
«Dienst nach Vorschrift» anzuwen-
den. Wenn dadurch in der Produk-
tion Probleme auftreten sollten,
wiirden sie sofort nach den Spielye-
geln des alten Systems aushelfen
und damit dessen Uberlegenheit be-
weisen. Die Fiihrungskrifte im Pro-
duktionsbetrieb stellten sich anf die-
se Praxis ein wund riefen die
Instandbaltung nach dem alten
Verfahren zu Hilfe.

Der Abteilungsleiter brachte immer
weniger lagesordnungspunkte in
die Besprechungen ein, sondern er-
teilte den. Monteuren kurz an-
gebunden und obne weitere Be-
griindung  seine  Auftrige. Der
redegewandteste Montenr trat bei
Auseinandersetzungen mit  dem
Chef immer mebr als der Sprecher
des Teams auf und organisierte
informelle Team-Treffen obne den
Leiter.

Trotz mehrerer Wochenendklausu-
ren und mehrtigiger Konferenzen
in den Weithnachts- und Osterferien
war immer weniger Konsens in
Sicht. In kurzer Zeit war die Lust
am Debattieren geschwunden. Die
Exponentinnen und Vertreter dey
einen wie der anderen Partei erklir-
ten, dafs sie bis zu einer verbindli-
chen Einigung das tun wiirden, was
threr Uberzeugung am besten ent-
spréche. Die «Progressiven» erlanb-
ten den Schiilerinnen und Schiilern,
wihrend des Unterrichts zu essen
und zu trinken, im Pausenhof gele-
gentlich mit ihnen eine Zigarette zu
rauchen, sie mit dem Vornamen an-
zusprechen und so weiter. Die « Pro-
Kunst»-Gruppe forderte hingegen
von den Kindern diszipliniertes
Verhalten im Unterricht, Teilnah-
me an der Vermittlung aller Kunst-
facher, Einstellen des Rauchens in
der Pause und so weiter. Zwischen
den beiden Parteien war das Klima
gespannt, und es kam immer selte-
ner zu spontanen Gespréiichen.
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Jede Konfliktpartei tut einfach das, wovon sie selbst tiberzeugt ist, und
stellt die Gegenseite vor vollendete Tatsachen, frei nach dem Motto:
«Wenn du nicht auf mich hérst, dann hére ich auch nicht auf dich!»
Sobald die Taten das Geschehen bestimmen, beobachten die Gegner
einander mit Argwohn. Wenn sie Diskrepanzen zwischen Wort und Tat
erkennen, wichst ihr Mifitrauen — und damit auch das Mifiverstindnis.
Deshalb bekommt auf dieser Stufe die Bedeutung der Kérpersprache,
der non-verbalen Kommunikation, eine Schliisselfunktion (Argyle
1992).

Wenn die Menschen dem Gesagten mifftrauen, orientieren sie sich in

dieser Rethenfolge:

1. Bei Diskrepanzen zwischen Inhalt und stimmlichem Ausdruck wird
der negativen Botschaft der Stimme eher geglaubt als dem Inhalt.

2. Wenn aus dem stimmlichen Ausdruck nicht klar erkannt werden
kann, ob jemand Béses im Schilde fithrt, wird dem Gesichtsausdruck
cher geglaubt als der Stimme.

3. Wenn an der Wahrhaftigkeit des Gesichtsausdrucks gezweifelt wird,
hat die Ausdrucksform der Hande mehr Glaubwiirdigkeit als die des
Gesichtes,

5. ... die der Korperhaltung mehr als die der Hinde,

6. ... und zuletzt die der Beine und Fiifle mehr als die der Kérperhal-
tung.

Wohlgemerkt: Diese Verlagerung der Aufmerksamkeit tritt bei jeman-
dem dann auf, wenn er unterstellt, daff die Gegenscite méogliche feindli-
che Absichten verdecken wollte. Dann fiihrt die Skepsis zu dieser eben
beschriebenen «Abwirtsbewegung» von 1 bis 5, denn die negativen Ab-
sichten «lecken nach unten hin aus».

Die Menschen formieren sich erst hier zu richtigen Parteien, die sich
nach auflen hin abschlieflen, gleichsam eine Haut um sich herum bilden.
Sie grenzen das aus, was nicht zu ihnen pafit: «Gleich und gleich gesellt
sich gern!» Ein unbestimmtes Wir-Gefiihl wird erlebt. Wachsender in-
terner Gruppendruck (Janis 1972) bewirkt eine Angleichung der Mei-
nungen und Standpunkte (Konformititsdruck) in der Gruppe, etwa
nach dem Motto: «In dieser ernsten Situation mufl sich die Meinung des
cinzelnen dem Tnteresse der Gruppe unterordnen!» In der Gruppe wer-
den Aufgaben jetzt weniger flexibel vergeben, denn es kristallisieren sich
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fiir bestimmte Personen spezielle Rollen heraus, in die sie wiederholt
gedringt werden: in jene des «Angreifers», der « Auflenministerin», des
«Klimapflegers» usw.

Das ist der Schliissel zu all diesen Verinderungen: Das Einfiihlungs-
vermogen der Konfliktparteien, seien es einzelne Menschen, Gruppen,
Organisationen oder grofiere Gebilde, nimmt drastisch ab. Sie werden
zu Gefangenen des cigenen Gefiihlszustandes und kénnen sich kaum
noch einfiihlen in das, was in den anderen vorgeht.

5.4. Die Eskalationsstufe 4: Images und Koalitionen

Mit den folgenden Eskalationsschritten nimmt der seelische Abstand
zwischen den Konfliktparteien dramatisch zu. Wenn sie sich bisher iber
bestimmte Verhaltensweisen geirgert haben, so wachsen nun die ver-
schiedenen, als typisch erlebten Muster zu einem Gesamtbild der Kon-

fliktparteien zusammen.

Der Abteilungsleiter stellte die
Monteure mehrere Male wegen
deren Aktion «Dienst nach Vor-
schrift» zur Rede, wobei er beton-
te, dafs er sich als Chef «so etwas»
nicht bieten lasse. Gelegentlich
liefS er in Gesprichen im Werk
zudem verlauten, dafl er die Mon-
teure fiir fachlich riickstindig, in-
kompetent, schlampig wund ins-
gesamt lernunfibig  halte. Der
autoritdrste unter den Monteuren
habe sich selbst zum Team-Spre-
cher ernannt und heize die Stim-
mung standig auf. Seine Motive
kenne man ja: Er habe die schwere
Enttiuschung, nicht zum Abtei-
lungsleiter befordert worden zu
sein, nicht iiberwinden konnen.

In der wichentlichen Kolleginms-
konferenz wurden die Aktionen
der «Progressiven» und der «Pro-
Kunst»-Gruppe wiederbolt disku-
tiert — ohne dafs sich etwas dnder-
te. Hatten die Parteien bisher nur
aus wenigen engagierten Personen
bestanden, weil sich die Mebrzahl
der Kolleginnen und Kollegen ab-
seits gehalten hatte, so wurde jetzt
um  Anhingerschaft geworben.
Die «Progressiven» wverbreiteten
thre Auffassung, daff die «Pro-
Kunst»-Leute am wenigsten welt-
erfahren seien, die Begegnung mit
der harten Wirklichkeit scheuten
und die jungen Leute iiber Ge-
biihr zu schijtzen trachteten. Der
Lebrplan sei einseitig geworden,
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Die Mitglieder des Teams hinge-
gen waren sich einig, dafl ibr Ab-
teilungsleiter nur mangels sachli-
cher Argumente so sebr auf seine
Chefposition poche. Als junger In-
genieur habe er noch zu wenig
Praxiserfabrung und ertriige keine
alteren und erfabreneren Mitar-
beiter, In spontanen Gesprichen
bezeichneten sie ihren Chef als
rechthaberisch und nachtragend,
Er sei den Anforderungen seines
Jobs nicht ganz gewachsen. Sie
brachten bei der Werksleitung eine
schriftliche Beschwerde gegen ib-
ren Chef ein, erhielten daraufhin
vom Werksleiter jedoch eine stren-
ge Zurechtweisung. Auch andere
Fiihrungskrifte im Werk machten
kein Hehbl daraus, dafd sie «derar-
tige unfaire Angriffe» Untergebe-
ner gegen einen Vorgesetzten ver-
urteilten und den Leiter der
Instandhaltung  unterstiitzren. -
Die Montenre suchten Rat bei der
Gewerkschalft.

und immer mehr Eltern hitten
thre Kinder von der Schule ge-
nommen. Dadurch sei die Schule
in finanzielle  Schwierigkeiten
geraten, Die «ProKunst»-Kern-
gruppe stellte die pidagogischen
Kenntnisse  der  «progressiven
Kernpersonen» in Frage: Sie hit-
ten sich zu wenig in die Grundla-
gen der Reformpiidagogik vertieft,
seien gegeniiber den [ugendlichen
zu nachgiebig bis anbiedernd, un-
terliefen die anerkannten Schul-
regeln und so weiter. Es sei an der
Zeit, dafS die Rektorin diszipli-
narische = Mafisnabmen  ergreife.
Manche Schiilerinnen und Schiiler
sowie Eltern nabhmen Partei fiir
die eine oder andere Gruppe.
Nachdem sich der Konflikt auch
bei den Eltern herumgesprochen
hatte, nahmen einige ihre Kinder
von der Schule. In der Schule kur-
sierten Geriichte, dafs ein paar der
beliebtesten jungen Lebrkrifte die
Schule verlassen wollten.

Jede Konfliktpartei macht sich von der eigenen Seite cin positives Bild,
von der Gegenpartei ein negatives, wie beispiclsweise (Sherif 1962,

Gladstone 1965):

e Ich weifl viel, aber .

¢ Mein Wissen ist immer auf
aktuellem Stand, aber .

 Ich lerne gut, aber .

e Ich bin genau, aber .

* usw.
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¢ die Gegenseite weill wenig

e das Wissen der Gegenseite ist
hotfnungslos veraltet

* die Gegenseite ist lernunfihig

* die Gegenseite ist ungenau

® usw.

Eines ist wichtig: Auf Stufe 4 besteht der Inhalt der Feindbilder aus
Urteilen tiber das Wissen und Kénnen der gegnerischen Partei. Morali-
sche Qualifikationen werden noch bewufit vermieden. Sollten sie sich
doch einschleichen, werden sie schnellstens korrigiert.

Diese Selbst- und Fremdbilder werden im Bewufltsein stark fixiert
und auch bei Begegnungen mit dem Gegner durch (objektiv festzustel-
lende) abweichende Fakten nicht mehr korrigiert. Im Gegenteil: Das
bestehende Urteil iiber den Gegner scheint durch neue Erfahrungen
immer wieder neu bestitigt zu werden. Denn die aqmrawmr_ﬁzbw&m?m;
keit ist bereits sehr beeintrichtigt. Man sieht nur das, was mit dem eige-
nen Urteil iibereinstimmt. Das ist der psychologische Mechanismus der
«selbsterfiillenden Prophezeiung» (self-fulfilling prophecy), d.h., die
Kontliktparteien durchschauen nicht, daf} sic durch ihr fixiertes Bild
voneinander sich gegenseitig gerade in die extremen Rollen mangvrie-
ren, die sie eigentlich aneinander bekimpfen. Am Beispiel der Schule
heifft dies: Je autoritirer die «Progressiven» die Rektorin finden, desto
mehr fordern sie — zumeist unbewuf$t — durch ihr Verhalten die autori-
taren Seiten der Rektorin heraus. Und genau das bekimpfen sie danach
wiederum. Mit vielen kleinen Sticheleien reizen sie einander, um fiir die
Gegenseite den Arger zu steigern; sie tun es aber méglichst so, daf§ thnen
die Absicht des Reizens nicht nachgewiesen werden kann.

In diesem Verhalten sind die Mechanismen erkennbar, die Watzla-
wick/Beavin/Jackson (1968) als «paradoxe Beziehungen» und «doppelte
Bindungen» bezeichnet haben: Der Abteilungsleiter sucht den Team-
Sprecher als Bosewicht, um ihn schlagen zu kdnnen — und er tut unbe-
wuflt alles, um ihn in der Firma zu halten, weil er ihn weiterhin als
Blitzableiter fiir seinen Stref benétigt. Durch Beschuldigungen verursa-
chen sie beim jeweils anderen Schuldgefiihle, die sie aneinander binden,
bis die «offenen Rechnungen» einmal beglichen sind.

Vorurteile entstehen weitgehend durch den psychologischen Mecha-
nismus der Projektion: Eine Partei sicht an der Gegenpartei vor allem
die storenden Eigenschaften, iiber welche sie sich deswegen 4rgert, weil
sie unbewuflt weif}, dafl sie diese ebenfalls hat. Der Splitter im Auge der
Gegenpartei wird gesehen, nicht jedoch der Balken im eigenen Auge.

Die Kernpersonen bemiihen sich, auch die Umgebung in den Konflikt
einzubeziehen und Anhinger zu werben. Das geschicht, indem das ste-
reotype Bild des Gegners oder der Feindin ins Gesprich gebracht wird.
Wenn jemand dieses bestitgt, ist er als Anhinger schon halb gewonnen.
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5.5. Die Eskalationsstufe 5: Gesichtsverlust

Auf Stufe 4 waren Mingel in Wissen und Kénnen sowie irritierende

Verhaltensweisen der Kern der Feindbilder. Durch verschiedene Um-

stinde glaubt pl6tzlich eine Partei, die wahren, verwerflichen Absichten

des Feindes zu durchschauen. Krinkungen und Beleidigungen sind jetzt

keine Ausrutscher mehr, sondern beabsichtigt. Die Auseinandersetzung

ist sprunghaft radikal und brutal geworden — einerseits in Worten, ande-
rerseits vielleicht sogar in Handgreiflichkeiten ausgeartet.

Der Abteilungsleiter schipfte Ver-  Bei  einer  Elternversammlung

dacht, dafS die Monteure seine
neue Fiihrungsposition in der Fir-
ma untergraben wollten; deshalb
seien sie bemiibt, sein newes In-
standhbaltungssystem scheitern zu
lassen. Er begann vorsorglich ein
sogenanntes «Schwarzbuch» an-
zulegen, d.h. genawe Aufzeich-
nungen iiber die erteilten Auftrige
und deren Umsetzung sowie iiber
die Maschinenausfille zu fithren.
Uberdies befragte er Menschen
aus der Produktion, was sie von
der fachlichen Qualifikation der
einzelnen Monteure hielten. Bei
diesen Befragungen erbdrtete sich
sein Verdacht gegen den Team-
Sprecher: Aus Rache dafiir, dafs er
nicht selbst zum Abteilungsleiter
befordert worden sei, sabotiere er
das nene System. Bei einer Sitzung
des Projekts « Kundennébe» iiber-
raschte der Abteilungsleiter den
Team-Sprecher mit den Fakten
und beschuldigte ihn triumphie-
rend der absichtlichen Betriebs-
schadigung. Der véllig iiberrum-
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wollten besorgte Eltern wissen, in-
wieweit die Geriichte stimmten,
dafiwegen der finanziellen Proble-
me einige Lebrerinnen und Lebrer
entlassen werden sollten. Die Rek-
torin hatte ausweichend erklirt,
daf$ die Schule eben im Umbruch
sei und padagogische Fragen neu
iberdacht werden miifiten. Tat-
sachlich  wiirde nach dringend
notwendigen Sparmafinahmen ge-
sucht. Von Kiindigungen konne je-
doch keine Rede sein. In der néich-
sten Kollegiumskonferenz griff der
Sprecher der «Progressiven» diese
Auflerungen der Rektorin anf und
bezichtigte diese der Manipulati-
on. Ev habe bei einem Gespriich mit
gut informierten Eltern eine streng
vertranliche Namensliste derjeni-
gen Personen gesehen, die von der
Rektorin dem Vorstand zur Kiindi-
gung vorgeschlagen worden seien.
Als die Rektorin verwirrt reagierte,
legte der «Progressiven»-Sprecher
eine Kopie der Liste «Kiindigun-
gen» vor, auf der die Unterschrift

pelte Team-Sprecher wufite darauf
keine iiberzengenden Antworten
zu geben, verfing sich in Wider-
spriichen und erbob seinerseits
massive Vorwiirfe gegen seinen
Chef. Daraufhin erklirte der Lei-
ter, dafl der Team-Sprecher liige
und deshalb mit sofortiger Wir-
kung seiner Funktion enthoben
sei. Rechtliche Schritte wiirden fol-
gen. Die Nachricht iiber diesen
Vorfall wverbreitete sich wie im

der Rektorin stand. Von den 8 Per-
sonen gehorten 7 der «progressi-
ven» Gruppe an. Diese Enthiillung
loste grofle Bestiirzung aus. Die
«progressive» Kerngruppe erklir-
te, «der manipulierenden Rektorin
das Vertrauen zu entziehen», und
forderte diese zum sofortigen Ver-
lassen der Sitzung auf. Einige
Personen schlossen sich den «Pro-
gressiven» an, andere schiitzten die
Rektorin. Sie verliefS unter Trinen

Flug im ganzen Unternebmen und ~ den Raum, und ihr Stellvertreter
fiihrte zu heftigen Pro- und Kon-  schloff nach Tumulten die Ver-
tra-Stellungnahmen. sammlung.

Die Schwelle zur Stufe 5 ist schr dramatisch. Sie wird dann iiberschritten,
wenn eine Konfliktpartei meint, dafl sie endlich die wahren, destruktiven
Absichten des Feindes durchschaue und dafl ihr damit die Schuppen von
den Augen fallen: «Es ist nicht so, daff die Rektorin ungeschult im Leiten
der Konferenz wire. Vielmehr fiihrt sie absichtlich ein Chaos herbei, um
uns dann besser manipulieren zu konnen!» Der Glaube an die moralische
Integritit des Gegners ist verlorengegangen. Dies ist ein «ent-tduschen-
des» Erlebnis, weil die bisherige «Tauschung» durchschaut wird. Die bis-
her wahrgenommenen negativen Eigenschaften des Gegners scheinen
sich als viel schlimmer zu entpuppen. Im Gegner werden nur noch die
gefahrlichen und moralisch verwerflichen Schattenseiten gesehen, nim-
lich der negative « Doppelginger». Daf§ auch diese Person oder Gruppe
Lichtseiten hat, daff sie Ideale und ein héheres Selbst haben kénnte, wird
nicht mehr wahrgenommen (Lievegoed 1979, 1984). Es stehen einander
hier Engel — dort Teufel gegeniiber: Das Selbstbild erhéht sich und er-
scheint tugendhafter, als es tatsichlich ist; das Feindbild nimmt extreme
Dimensionen an— bis hin zum Animalischen und Diabolischen.

Das enttduschende «Aha-Erlebnis» laflt auch bisherige Begegnungen
mit dem «teuflischen» Feind in einem anderen Licht erscheinen. Riick-
wirkend werden verschiedene Erlebnisse dahingehend interpretiert, dafl
auch dort schon die Verwerflichkeit gewirkt habe.
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Wenn eine Konfliktpartei dies so erfihrt, greift sie dic Gegenseite
ricksichtslos an. Dazu werden jetzt leidenschaftlich Mittel und Wege
gesucht und «Rituale inszeniert» (Goffman 1955; Garfinkel 1974), um
das Gesicht der Gegenpartei direkt und schonungslos anzugreifen und
zu «demaskieren», d.h. zu entlarven. Die angreifenden Personen erleben
es als «heilige Pflicht», allen anderen gleichfalls die Augen zu 6ffnen und
zu beweisen, wie verwerflich der Gegner im Grunde seines Wesens ist.
Denn man meint: Mit der Personifizierung des Bésen, Unmoralischen,
Krankhaften oder Verbrecherischen kann man nicht in einer Organisa-
tion zusammenarbeiten! Dieser Schritt der Eskalation driickt sich im-
mer in einer Sprache der Radikalitit und Schonungslosigkeit aus
(Fromm 1975), als hitte man es gar nicht mehr mit Menschen zu tun:
«Der Gegner muf} ausradiert, vertilgt, beseitigt werden ...»

Die angegriffene Partei setzt sich zur Wehr, verliert in der Offentlich-
keit durch die «Entlarvung» ihr Gesicht und wird ausgestofRen. Ab jetzt
wird sie — und mit ihr andere Personen, die nach wie vor vertrauensvol-
len Umgang mit ihr haben - isoliert, gemieden, boykottiert. Dadurch
werden ausgestofiene Personen auch von der Aufenwahrnehmung ab-
geschnitten (Newcomb 1947).

Jede ausgestoflene Partei erlebt sich zumeist auch als Siindenbock, der
fiir alle moglichen Probleme in der Organisation herhalten mufi. Sie
kann sich in dem verteufelten Bild nicht erkennen, sondern findet sich
total verkannt und ungerecht behandelt. Deshalb sinnt sie mit grofer
Wahrscheinlichkeit auf einen Gegenangriff, der seinerseits zu einem Ge-
sichtsverlust der anderen Partei fithren soll. Sie beklagt ihr Schicksal und
hért nur auf die Stimmen derer, die ihre Entriistung tiber das erlittene
Unrecht bestitigen. Und sie strebt verbittert nach Rehabilitation ihres
guten Rufes, koste es, was es wolle! Die Suche nach der verlorenen Ehre
kann mit grofier Leidenschaft gefiihrt werden und sich zur Besessenheit
auswachsen.

Durch all diese Ereignisse wird das Selbstverstindnis der Hauptperso-
nen wie auch der Gruppen schwer erschiittert; eine Gemeinschaft wird
dadurch tief zerriittet. Oft hat die ausstofiende Gemeinschaft die Illu-
sion, dafl mit dem Verschwinden des «Bésewichts» das Leben wieder
normal weitergehen kénne. Aber ein so weit eskalierter Konflikt 16st an
vielen Orten Probleme aus und verindert eine ganze Gemeinschaft. Es
wird nie mehr so werden, wie es vorher war
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* An dieser Stelle ist mir noch eine begriffliche Differenzierung wich tig:
Im allgemeinen Sprachgebrauch wird unter «Gesichtsverlust» ver-
standen, wenn eine Person z.B. durch Reorganisationen nicht mebr
wie bisher Direktor, sondern nur noch Abteilungsleiter ist; oder wenn
bestimmte Statussymbole (Dienstwagen, grofles Biiro) wverloren-
geben. Gesichtsverlust wiére in diesen Fillen blof mit Statusverlust,
Prestigeeinbufle und ibnlichem gleichzuserzen. All das ist hier nicht
gememnt. Denn Gesichtsverlust ist viel dramatischer und bedeutet im
Sinne der Konfliktpsychologie (Goffman 1955) immer, dafS die mora-
lische Identitiit einer Person zerstort wird, Wer «sein Gesicht verlo-
ren» hat, hat seine moralische Glaubwiirdigkeit verloren,

5.6. Die Eskalationsstufe 6: Drohstrategien

Wenn nach allem noch immer kein Weg aus dem Konflikt gefunden
wird, eskaliert er in besonderer Hirte weiter, wie die beiden Praxisbei-

spiele zeigen.

Die Personalabteilung sprach eine
Abmabnung des Montage-Teams
aus und bereitete die Entlassung
des Team-Sprechers vor. Bis auf
weiteres fanden keine Team-Sit-
zungen des Instandhaltungsdien-
stes mehy statt. Unterdessen hatte
der Team-Sprecher Betriebsverbot
erhalten, weshalb er einen Rechts-
berater der Gewerkschaft konsul-
tierte und sich im gebeimen mit
seinen leam-Kollegen traf, wm mit
ihnen weitere Schritte zu beraten.
Um die Firma moralisch unter
Druck zu setzen, drobte er in ei-
nem Telefongesprich damit, bhieb-
und stichfeste Informationen iiber
schwere strafbare Verstifle der

Ab jerzt iiberstiirzten sich die Er-
eignisse. Die Rektorin bestritt, dafs
Kiindigungen ernsthaft in Be-
tracht gezogen wiirden, und mel-
dete sich fiir einige Tage krank. In
dieser Zeit fiihrte sie mehrere ver-
trauliche Gespriche mit den Vor-
standsmitgliedern, die bisher tat-
sdchlich immer Einstellungen und
Kiindigungen vorbereitet hatten.
Im Vorstand trat eine Spaltung pro
und contra Rektorin auf. Die
Gruppe der «Progressiven» legte
n der nichsten Konferenz des
Kolleginms zusitzliches belasten-
des Material vor und erhirtete
ihre Forderung, die Rektovin ab-
zuberufen. Als der Vorstand dies
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Werksleitung gegen die Umwelt-
schutzgesetze an die Presse weiter-
zuleiten, die von der Firma seiner-

von sich wies, drobten einige El-
tern, die Steuerbehorde iber un-
rechtmaflige Zahlungen an die

zeit vertuscht worden seien. Weil — Rektorin und an verschiedene
die Werksleitung diese Anschuldi-  Lebrkrifte zu informieren, was
gungen zuriickwies, erschienen er-  ein Finanzstrafverfahren zur Fol-
ste Artikel in der lokalen Presse, in  ge haben wiirde. Der Vorstands-
denen kleinere Umweltsiinden der  vorsitzende und der Schatzmeister
Firma angeprangert wurden und  erklirten daraufbin zutiefst ge-
ein Einschreiten der Umweltbe-  krinkt thren Riicktritt. Die noch
horden bzw. der Gerichte gefor-  amtierenden Vorstinde drobten,
dert wurde. die « Progressiven» nun tatsichlich
zu entlassen, weil deren Verhalten
die Schule total in Verruf gebracht
habe.

Die Parteien prisentieren ihre Forderungen und méchten einander zum
Nachgeben zwingen. Damit die Forderung (1) erfiillt werde, wird eine
Bestratung (2 — negative Sanktion), eine Schadenswirkung, angedroht;
und damit die Gegenpartei dies alles ernst nimmt, muf} gezeigt werden,
dafl man tatsachlich in der Lage ist, die Bestrafung durchzufiihren (3 -
Sanktonspotential). Diese drei Faktoren sind die Eckpunkte des Dro-
hungsdreiecks (Figur 5.2):

Figur 5.2: Das Drohungsdreieck
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Nur die bedrohte Partei entscheidet, ob sie die Drohung ernst nimmt

“oder als bloRes Sibelgerassel abtut. Deshalb achtet die drohende Seite

darauf, dafl die Forderung in einem glaubwiirdigen Verhiltnis zum an-
gedrohten Schaden steht: Eine gewichtige Forderung ([1] z.B. «10 Mil-
lionen Lésegeld, ...») in Verbindung mit moéglichem grofiem Schaden
([2] «... sonst wird ein Gebidude in die Luft gesprengt!») ist glaubwiir-
dig, nicht aber wenn das eine zu schwer und das andere zu gering ist oder
umgekehrt. Und schliefilich muf gezeigt werden kénnen, daff Spreng-
material vorhanden ist und daff die drohende Seite eisern gewillt ist, bis
zum Auflersten zu gehen. Das gelingt am besten, wenn die Sanktion
bereits in kleinen Dosierungen umgesetzt wird.

Drohungen werden in der Regel mit Gegendrohungen beantwortet.
Die Entscheidungen werden von «pessimistischer Antizipation» (Kap.
3) bestimmt. Durch Ultimatum und Gegenultimatum nimmt auch der
Zeitdruck zu: Es muf§ schnell entschieden und eindriicklich gehandelt
werden! Indem jede Seite den Druck auf den Feind erhéht, bindet sie
sich selbst offentlich an die Drohung und ihre Folgen. Sie bringt sich
selbst in Handlungszwang und verliert die Initiative, muf} also selbst
reagieren statt agieren, So kann keine Partei mehr zurtick, ohne an die-
sem Punkt ihre Glaubwiirdigkeit zu verlieren (Schelling 1960).

Die Folgen der Drohung und der daraus méglichen Gefihrdung grei-
fen immer weiter um sich, und es werden mehr Parteien in den Konflikt
hineingezogen. Auch fiir die Umgebung der Streitenden kann es kritisch
werden. Weil der Konflikt immer weitere Kreise zieht, wird es immer
schwerer, ihn einzudimmen. Da die Drohenden und die Bedrohten un-
ter zunehmendem Stref} handeln, neigen sie zu «Uber-Reaktionen», die
mehr unerwiinschte Nebenwirkungen als beabsichtigte Hauptwirkun-
gen auslosen.

5.7. Die Eskalationsstufe 7: Begrenzte Vernichtungsschlage

An dieser Stelle ist eine Bemerkung angebracht: Die bisher beschriebe-
nen Fallbeispiele sind, wie bereits eingangs erwihnt, eine Mischung aus
mehreren, sehr dhnlich gelagerten Fillen aus meiner Beratungstitigkeit.
In der Praxis wurde ich etwa Anfang der Stufe 6 als externer Berater
dazugeholt, und ich konnte an einer konstruktiven Konfliktldsung ar-
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beiten. Die Eskalation ging an diesem Punkt nicht mehr weiter. Deshalb
stelle ich in den folgenden Abschnitten Ereignisse dar, welche nach der
Dynamik des Konfliktes durchaus denkbar gewesen wiren. Ich tue dies,
damit sich die Leserinnen und Leser die nichsten Eskalationsschritte im
selben organisatorischen Zusammenhang der Fabrik und der Schule
konkret vorstellen kénnen. Dazu habe ich bei anderen Organisationen
aufgetretene weiterfiihrende Eskalationen fiktiv in diese beiden Organi-
sationen «verlegt», als wiren sie in den bisher beschriebenen Fallbeispie-

len erfolgt. Fiir die Stufen 7, 8 und 9 miiflte es in Wahrheit heifien:

So héitte — nach allem, was gescheben war — der Konflikt noch eskalieren

kinnen:

Der Team-Sprecher wird fristlos
entlassen und strengt dagegen einen
Prozefl an. Die Umweltbebhérden,
politischen Parteien und Interessen-
vertretungen mischen sich in die
Angelegenhbeit ein. Eines Nachts
wird im Biiro des Werkleiters ein
Schrank aufgebrochen, und wiele
Unterlagen wverschwinden daraus.
Bei Untersuchungen kommen noch
weitere Beweise fiir bisher wver-
schwiegene Umweltvergehen zum
Vorschein. Die Behirden erbalten
von emner anonymen Stelle Kopien
von belastenden Dokumentatio-
nen. Dies fiihrt zu einem Strafver-

fahren gegen die Werksleitung,

Eine Produktionseinheit mufi vor-
ibergehend stillgelegt werden. Der
entlassene Team-Sprecher wird Gf-
fentlich verdiichtigt, den Einbruch
veranlafit zu haben. An die Unter-
nebmen der Region ergebt ein an-
onymer Brief, in dem davor ge-
warnt  wird, den  renitenten
Montenr einzustellen.
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Die Vorfalle fiihren in allen mégli-
chen Gremien zu Spaltungen. Die
Rektorin betenert ihre Unschuld
und fordert harte Mafinahmen ge-
gen die «zerstirerischen Elementex.
Uberall wird nach Verriitern und
Schuldigen fiir die Mifistinde ge-
sucht. Der Vorstand mufS die
Iagesgeschifte der Schulleitung
iibernebmen und ist wegen vieler
Personalentscheidungen und Fi-
nanzretiungsaktionen iiberlaster,
Die Stenerbehirde bekommt Tips
und priift die Finanzgebarung des
Schulvereins genan. Dabei werden
Fehler gefunden, die als Stenerbin-
terziehungen geabndet werden.
Der Rekrorin wird nachgewiesen,
dafl sie den Vorstand und das Kol-
legium wunrichtig informiert hat.
Eine Kernperson der «Progressi-
ven» wird beschuldigt, Drogen an
Kinder abgegeben zu haben, und
deswegen wverklagt, eine andere
wird des versuchten sexuellen Mifi-
brauchs Jugendlicher bezichtigt.

Drohungen werden in Taten umgesetzt, Die Konfliktparteien behandeln
etnander nur noch als «Ding» und rechnen hauptsichlich mit quantitati-
ven Gréflen. Sie haben den Glauben an die Menschlichkeit des Gegners
verloren. Zuerst werden nur Sachmittel zerstdrt, mit denen die Sanktio-
nen der Drohung hitten ausgefiihrt werden konnen, spiter greift das
Zerstoren auch auf Personen iiber.

Den Kimpfenden ist durchwegs klar, daf es nichts mehr zu gewinnen
gibt. Entscheidend ist nur, ob der Verlust auf der gegnerischen Seite
grofler ist als der eigene Schaden — dann wird dies als «Gewinn»
(um)definiert. Schaden wird zur Freude, zur Schadenfreude. Der Feind
wird gezwungen, unfreiwillig Opfer zu bringen, weil der Verzicht durch
Zerstbrung erzwungen ist. List und Liige werden zu hochsten Kriegstu-
genden. So werden die zentralen moralischen Werte schlieflich in ihr
Gegenteil verkehrt,

5.8. Die Eskalationsstufe 8: Zersplitterung des Feindes

Hat sich auf Stufe 7 der Schaden noch einigermafien in Grenzen gehal-
ten, so wird nun mit jedem Schlag und Gegenschlag die Dosis erhéh.
Mit dem Uberschreiten der Schwelle zur Stufe 8 geht es jetzt wie beses-
sen ums Ganze: Der Gegner soll zugrunde gerichtet werden, materiell
und/oder psychisch und/oder geistig.

Kunden, Lieferanten, Banken Der Schulinspektor greift nach
usw. erhalten in anomymen Brie-  lingerem Zuwarten ein  und

fen Informationen iiber die Skan-
dale in der Firma und ziehen sich
mehr und mebr von den «Kessel-
werken» zuriick. Gute Fithrungs-
kriifte und Spezialisten verlassen
das Unternebhmen. Die Produkt-
gualitit sinkt rapide, und die Ko-
sten steigen. Die Unternebmens-
leitung sieht sich gezwungen, das
Werk zu schlieflen. Der entlassene
Team-Sprecher wird in der Region

zwingt den Vorstand zum Riick-
tritt. Die Rektorin und eine be-
trdchtliche Anzahl der Lebrerin-
nen und Lebrer werden von der
Schule entfernt, einigen wird es
verboten, ihren Beruf weiter aus-
zuiiben. Eine grofie Anzahl von
Schiilerinnen und Schiilern wech-
selt in eine andere Schule. Die El-
tern derjenigen Schiilerinnen und

Schiller, die kurz wvor der Ab-
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vollig boykottiert, seine Frau in
der Stadt wie eine Aussitzige ge-
mieden. Sogar seine erwachsenen
Kinder bekommen an ihren Ar-
beitsplitzen zunehmend Schwie-
rigkeiten, so dafs ibnen schlieflich
nichts anderes iibrighleibt, als in
einen anderen Teil des Landes zu
ziehen wund dort eine neue Be-
schéftigung zu suchen.

schlufipriifung  (Matura/Abitur)
gestanden hatten und diese nicht
bestehen konnten, verklagen die
Schule auf Schadenersatz. Zahlrei-
che Eltern, die der Schule zinslose
Darleben fiir den Ausban der
Schule gegeben hatten, ziehen ihre
Gelder zuriick wund losen damir

einen finanziellen Erdrutsch aus.
Die Schule mufi Konkurs anmel-

den.

Die vitalen Organe des gegnerischen Systems werden angegriffen und
funktionsuntiichtig gemacht. Es geniigt heute, die Zerstérung auf die EDV
einer Firma zu konzentrieren, und das System wird in sich zusammen-
brechen. Um eine Organisation durch die eigene zentrifugale Tendenz zu
desintegrieren, brauchen beispielsweise nur einige ihrer Kontrollsysteme
gestort zu werden: Qualititskontrolle, Kostenkontrolle, Debitoren-
kontrolle, Zeitkontrolle, Anwesenheitskontrolle und so weiter.

Durch bewufite und gezielte Schwichung des inneren Zusammenhalts
und durch das Lahmlegen wichtiger Funktionen wird die Gegenpartei
zerschlagen. Sie desintegriert schlieflich geistig oder scelisch oder phy-
sisch so weit, dafl sie sich nicht mehr regenerieren kann,

5.9. Die Eskalationsstufe 9: Gemeinsam in den Abgrund

Die feindlichen Parteien sehen keinen Weg mehr zuriick. Die totale
Konfrontation zielt auf die endgiiltige Vernichtung des Gegners. Es ge-
niigt, dafl wenigstens eine Partei bereit ist, hemmungslos bis zum Aufler-
sten zu gehen, und kein Mittel der Zerstérung mehr scheut, auch wenn
dies zur Selbstvernichtung fiihren sollte. Wenn die Eskalation die
Schwelle zur Stufe 9 iberschritten hat, kann sogar im eigenen Untergang
insofern ein Triumph erlebt werden, als der Gegner mit in den Abgrund
gerissen wird.

Das hitte das bittere Ende in der Fabrik und in der Schule sein kén-
nen:
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Der  ehemalige Team-Sprecher
fithrt einen werbitterten Prozef
gegen die «Kesselwerke», den er
bis zur héchsten Instanz weiter-
zieht. Er verliert dabei sein restli-
ches Vermégen und verschuldet
sich total. Auch der letzte Prozefs
endet zu seinen Ungunsten, und
semn Einfamilienhaus muf} verstei-
gert weyden |

Die Kernpersonen fiihren gegen-
emander Gerichtsprozesse, wund
unter den Beteiligten kommt es
zur Anwendung korperlicher Ge-
walt, was fiir die Titerinnen und
Téter schwere strafrechtliche Fol-
gen hat. Die Gewalt richter sich
schliefilich in einem Fall auch ge-
gen dic eigene Person: Es kommt
zu einem Selbstmord ...

Das Leben schreibt aber noch immer grausamere Tragédien als die
Dichtung.

5.10. Welche Kréfte wirken in der Konflikteskalation?

Das sind die Hauptmerkmale der 9 Eskalationsstufen (Figur 5.3), wie sie
zwischen zwei Menschen, in Gruppen oder zwischen Gruppen und Or-
ganisationen auftreten kénnen.

Die Beschreibung der Eskalationsdynamik kénnte den Eindruck er-
wecken, daff wir als Menschen wehrlos ibermichtigen Kriften ausgelie-
fert seien, die uns unweigerlich von Stufe 1 bis in den Abgrund der Stufe
9 ziehen. In der Tat haben wir es bei zunehmender Eskalation mit gewal-
tigen Kriften zu tun. Wir sind ihnen jedoch nicht willenlos ausgeliefert,
Wir kénnen grundsitzlich an jeder Schwelle wach werden, zur Besin-
nung kommen und unserem Tun ein Ende setzen. Konflikte eskalicren
nur dann weiter, wenn wir es ihnen erlauben. Nur wenn wir die Bewufit-
seinssignale an den einzelnen Schwellen tiberhéren und uns von den
michtig aufkommenden Tricben und Leidenschaften vollig mitreiflen
lassen, wird die Zerstérung immer grofiere Dimensionen annehmen,

Unbewufit verfiigen wir iiber ein negatives Kraftpotential, das uns zu
ungeheuren und unmenschlichen Taten befahigt. Die Geschichtsbiicher
zeugen nur zu deutlich von diesen verhingnisvollen Urinstinkten.
Denn durch anfinglich geringe Unachtsamkeiten und kleine Tribungen
des Bewufitseins lassen wir bestimmte Krifte aus unserem Unterbewuf-
ten zu. Wir provozieren und mobilisieren sie gegenseitig, entfesseln sie
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und konnen sie spater nur noch mit grofter Miihe bindigen. Wenn wir
ihnen einmal erlaubt haben, in den Schauplatz unserer Auseinanderset-
zung einzutreten, dann drohen sie uns mitzureilen. Im Konflikt gehen
Menschen in die tiefsten Regionen des Infernos, der Unterwelt, wie sic
oft in Epen wie in Dantes Géttlicher Komadie oder in Mythen und
Sagen geschildert werden (siehe dazu Kapitel 9).

Vor dem Hintergrund dieses archetypischen Bildes stelle ich die Eska-
lation immer als einen Weg in die Tiefe, in die Unterwelt und Unternatur
von einzelnen Menschen und Gemeinschaften dar. Durch die Eskalation
geht die Verbindung zur Lichtseite (Kapitel 2) immer mehr verloren.
Jede Aktion provoziert unbewufte Negativkrifte in der Gegenpartel,
Es kommt zu Reaktionen, die nicht mehr vom Ich oder vom héheren
Ich gelenkt werden. Der Weg aus der Eskalation ist deswegen immer
eine Auseinandersetzung mit den eigenen und fremden dunklen Seiten.
Dazu geben die folgenden Kapirtel Hilfen.
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