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Die Konstruktion von Feindbildern —

Zusammenfassung

Konflikte kénnen Eigenlogiken ent-
wickeln, die sich der Steuerung der
Akteure entziehen. Ein Aspekt dieser
eskalierenden Dynamik besteht in
zunehmend damonisierenden Be-
schreibungen des anderen (bzw. der
anderen), der nur noch als »dumms,
als »krank« oder als »bose« vorstell-
bar wird. Fiinf Rahmenbedingungen
fiir solche ddmonischen Narrative
werden besprochen: 1) Verletztes
Gerechtigkeitsempfinden, 2) Funda-
mentale bzw. feindselige Wahrneh-
mungsfehler, 3) Der Konflikt als
»Parasit«, 4) Zerriittung der Bezie-
hung und 5) Gefihrliche Gedanken,
also Primissen, die einen »eskalati-
ven Mindset« begiinstigen. Diesen
werden die Primissen einer »tragi-
schen Weltsicht« gegeniiber gestellt,
die nicht nach grof3en und endgiil-
tigen Lésung sucht, sondern Fehler-
haftigkeit und Unvollkommenheit
als Teil des menschlichen Lebens
akzeptiert — und damit dem anderen
genau dies auch zubilligt. Folgerun-
gen fiir de-eskalatives Handeln wer-
den aufgezeigt.

Schliisselbegriffe

Konflikte, Konflikteskalation, dimo-
nische Narrative, fundamentaler
Wahrnehmungsfehler, feindseliger
Wahrnehmungsfehler, eskalativer
Mindset, De-Eskalation

eine paradoxe »Anleitung«

Kurze Geschichte einer
Eskalation

Nennen wir sie einmal Martin und
Manfred, die beiden Briider, die vor
vielen Jahren gemeinsam Erben des
viterlichen Unternehmens wurden.
Der Vater hatte das Unternehmen ge-
griindet. Er starb nach kurzer schwe-
rer Krankheit, als die beiden gerade in
der Endphase des Studiums steckten.
Noch mit dem Vater gemeinsam war
entschieden worden, dass Martin, der
iltere Bruder und im Abschluss sei-
nes Okonomiestudiums, in der Unter-
nehmensfithrung titig werden wiirde,
wihrend der drei Jahre jingere Man-
fred sein Architekturstudium abschlie-
en wollte und mit einer 50%igen An-
teilseignerschaft ohne Funktion zu-
frieden war.

Bis zum Tod der Mutter, die im Auf-
sichtsrat gesessen hatte und es, ohne
grofl aktiv zu werden, immer wieder
geschafft hatte, dass die recht gegen-
sitzlichen Briider ihre Konflikte bei-
legten, liefen die Dinge gut. Das Unter-
nehmen entwickelte sich ca.30 Jahre
lang in kontinuierlichem Wachstum
sehr gut. Kurz nach dem Tod der Mut-
ter jedoch brach ein heftiger Konflikt
auf, der so stark eskalierte, dass beide
nur noch schreiend miteinander re-
deten und Entscheidungen entweder
gar nicht oder nur nach zihen Dauer-
kimpfen getroffen wurden. Langjih-
rige Mitglieder hatten entnervt den

Beirat verlassen, die Mitarbeiterschaft
war massiv irritiert. In dieser Situation
suchten die Briider nun externe Be-
ratung.

— Im Gesprich wurden sie damit
konfrontiert, dass, wenn sie so wei-
termachten, das Unternehmen er-
kennbar gefihrdet sei. Die Antwort
von Manfred war daraufhin: »Na
und? Dann haben wir eben beide
nichts mehr, dann ist endlich Ge-
rechtigkeit dal«

— Im spiteren Einzelgesprich sagte
der eine zum Berater: »Gut, dass Sie
Psychologe sind, Sie haben ja sicher
sofort gesehen, dass mein Bruder
eine schwere psychische Krankheit
hatl«

— In einem weiteren, sich anschlie-
Renden Einzelgesprich sagt der
andere: »Wissen Sie, mein Bruder
ist ein Verbrecher. Und wie jeder
geschickte Verbrecher weif3 er, wie
er seine Geschichte darstellen muss.
Lassen Sie sich blo nicht von ihm
einwickeln!«

Die wechselseitigen Beschreibungen
des jeweils anderen scheinen nur noch
die Moglichkeiten zuzulassen, dass
der jeweils andere entweder »dumm,
krank oder bose« ist. Aber was ist da
genau los? Es lohnt sich, diese Dyna-
miken genauer anzuschauen.
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Damonisierung — Grundlage
fiir Feindbilder

Beide sind ganz offenbar Gefangene
einer Dynamik, die sie nicht mebhr,
zumindest nicht mehr ganz, steuern
kénnen. Die Eskalation hat einen
Punkt erreicht, an dem man bereit ist,
den eigenen finanziellen Untergang
in Kauf zu nehmen, um dem anderen
zu schaden — »dann haben wir eben
beide nichts mehr« —, damit ein ab-
straktes Bild von Ausgeglichenheit er-
reicht wird: »Dann ist endlich Gerech-
tigkeit dal« Die Situation scheint in
einem Grad eskaliert, die bei Glasl
(1994) als Stadium: »Gemeinsam in
den Abgrund« charakterisiert ist, ein
Stadium, in dem die Wahrnehmung
verzerrtund eingeengtist, es geht nicht
einmal mehr darum, selbst zu gewin-
nen, man will nur noch verhindern,
dass der andere einen Vorteil hat, um
jeden Preis. Das Denken der Beteilig-
ten hat sich verdndert, sie sind nicht
mehr in der Lage, den Hintergrund des
anderen nachzuvollziehen. Es entsteht
»eine Artvon progressiver Versklavung
und Verriickung des gesamten Fiih-
lens, Denkens und Verhaltens, die
meist nicht sprunghaft, sondern im
Gegenteil monate-, jahre- oder gar jahr-
zehntelang kontinuierlich voranschrei-
tet« (Ciompi, 2005, S.213). Zwischen
den Kontrahenten sind so im Laufe der
Zeit »dimonisierte Zonen« entstan-
den, hoch eskalierte Konfliktraume, in
denen andere Wahrnehmungsformen
und andere Formen der Affektregulie-
rung gelten als in gewdhnlichen Inter-
aktionen (Glasl, 1994).

Ein wichtiger Bestandteil solcher
negativer Eskalationsspiralen ist die
Dimonisierung des Gegentibers. Wenn
Menschen den anderen nicht verste-
hen kénnen, wihlen sie meist eine
von drei Moglichkeiten, sich dies zu
erkliren: Der andere ist »dumms,

»krank« oder »bdse«. »Dumme« stand
als Erklirung in diesem Fall, bei zwei
gestandenen Méinnern, die ihr Leben
gut meisterten, nicht zur Verfiigung.
Also blieben nur die Beschreibungen
»krank« bzw. »bose« — und sie nutzten
genau diese im Gesprich mit dem
Berater. Ohne dass es ihnen bewusst
wurde, verfestigten sie damit einen
Teufelskreis, in dem sie selbst fest-
steckten.

Die Dimonisierung, also die zu-
nehmend negativ-feindliche bis gar
»unheimliche« Beschreibung des an-
deren setzt eine verhingnisvolle Spi-
rale in Gang. Ohne dass sie sich des-
sen bewusst sind, stellen die Kontra-
henten mit ihren Beschreibungen die
Bedingungen dafuir her, dass der je-
weils andere so »wird«, wie man ihn
sich beschreibt. Im Lichte narrativer

schrieben wird, genau zu dem wird,
als der er (oder sie) beschrieben wird:
»In gewissem Grad sind wir wirk-
lich das Wesen, das die anderen in uns
hineinsehen, Freund wie Feinde. Und
umgekehrt. Auch wir sind die Verfas-
ser der anderen; wir sind auf eine
heimliche und unentrinnbare Weise
verantwortlich fiir das Gesicht, das sie
uns zeigen, verantwortlich nicht fiir
ihre Anlage, aber fiir die Ausschop-
fung dieser Anlage. Wir sind es, die
dem Freunde, dessen Erstarrtsein uns
bemiiht, im Wege stehen, und zwar
dadurch, dass unsere Meinung, er sei
erstarrt, ein weiteres Glied in jener
Kette ist, die fesselt und langsam
erwiirgt. Wir wiinschen ihm so, dass
er sich wandle, o ja, wir wiinschen es
ganzen Volkern! Aber darum sind wir
noch lange nicht bereit, unsere Vor-

Wir sind auf eine heimliche und
unentrinnbare Weise verantwortlich fur
das Gesicht, das andere uns zeigen.

Theorien entsteht soziale Wirklichkeit
im Erzihlen. Anders als es das Wort
»Erzihlen« an dieser Stelle nahelegt,
kann eine narrativ konstruierte Wirk-
lichkeit sehr hart sein, sie kann zum
Gefingnis werden, vor allem, weil der
»Erzihler« sich selbst nicht bewusst
ist, wie er dieses Gefingnis mit baut.
Es sind die Beschreibungen, die wir
verwenden, die dazu beitragen, dass
genau die Wirklichkeit entsteht, die
man beschreibt: Beschreibungen ge-
ben nicht die Wirklichkeit einfach
wieder, sie greifen in die Wirklichkeit
ein und verwandeln sie. Mit diesem
Aspekt, der sozialen Erzeugung un-
serer sozialen Welt, hat sich in der
Gegenwartsliteratur vor allem Max
Frisch beschiftigt. Zahlreiche seiner
Romane behandeln die Frage, wie ein
Mensch iiber die Weise, wie er be-

stellung von ihnen aufzugeben. Wir
selber sind die Letzten, die sie verwan-
deln. Wir halten uns fiir den Spiegel
und ahnen nur selten, wie sehr der
andere seinerseits eben Spiegel un-
seres erstarrten Menschenbildes ist,
unser Erzeugnis, unser Opfer« (Frisch,

1964, S. 331)).

Fiinf Rahmenbedingungen
fiir die Entstehung
damonischer Narrative

Verletztes Gerechtigkeitsempfinden

Der Ausgangspunkt tiefgreifender
Beziehungskonflikte liegt oft in einem
tief empfundenen Gefiihl von Unge-
rechtigkeit. Eine sog. normative Erwar-
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tung, also eine Vorstellung davon, wie
der andere sich eigentlich »gerechter-
weise« verhalten sollte, wird ent-
tduscht. Man sieht sich dem, was der
andere tut, hilflos gegeniiber. Erkenn-
bar wird die Intensitit des verletzten
Gerechtigkeitsgefiihls an der Stirke
der Empoérung (Montada, 2o0m). Die
Emporung ist ein sehr wichtiges
Gefiihl fiir das Verstindnis von Kon-
flikten, denn sie ist der Beginn der
Dimonisierung. Das, was der andere
tut, wird mit heftigen Begleitemotio-
nen als ungerecht, unfair, krinkend
oder gar als Verrat erlebt. Daraus ergibt
sich eine besondere »Affektlogik« der
Gefiihle: Wer sich ohn-michtig und
hilf-los fiithlt, neigt dazu, die Welt in
stark affektiv gefirbten Unterschei-
dungen zu beschreiben wie: gut —
bose, Freund — Feind, Wir gegen die,
Entweder —oder (Ciompi, 2005). Diese
Beschreibungen helfen, sich weniger
hilflos zu fithlen: Man weif3 klar(er),
wo der »Gute« und wo der »Bose«
steht, naturgeschichtlich hat dies
sicher geholfen, Kampfbereitschaft zu
mobilisieren. Es kann sogar storen,
wenn man den anderen differenziert
zwischen schwarz und weifd sieht,
wenn es darum geht, alle Energie fur
den Kampf gegen ihn zu sammeln.
Doch in einer Zeit, in der man sich
nicht mehr totschligt (nur sehr selten
jedenfalls), sind solche Muster Ein-
stieg und zugleich Verschirfung der
Eskalationsspirale.

Wahrnehmungsfehler

Auf dem Gefiihl von »gerechter Empo-
rung« setzen nun zwei in der Psy-
chologie als Wahrnehmungsfehler be-
kannte Phinomene auf, der funda-
mentale und der feindselige. Aus
konstruktivistischer Sicht klingt das
Wort »Fehler« nicht passend, setzt es
doch die Moglichkeit einer richtigen,
»wahren« Wahrnehmung voraus. Wir
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wissen aber heute, dass eine vorausset-
zungsfreie Wahrnehmung nicht denk-
bar ist: »Viel (muss) in der Sprache
vorbereitet sein..., damit das... Be-
nennen einen Sinn hat« (Wittgen-
stein, 1996, S.173). Doch gerade weil
das so ist, ist es bedeutsam, sich die
Primissen der eigenen Wirklich-
keitskonstruktion genau bewusst zu
machen und sich zu fragen, was fiir
eine Art von Wirklichkeit tiber die
eigenen Beschreibungen mit erzeugt
wird. Die hier als Fehler benannten
Formen der Beschreibung haben eines
gemeinsam: Sie betiuben das Be-
wusstsein fiir den eigenen blinden
Fleck. Der eigene Anteil am Konflikt-
geschehen wird ausgeblendet, die Ver-
antwortung daftir ganz in die Hand
des anderen gelegt. Die Funktion einer
solchen Art, die Welt zu beschreiben,
so hat Bruner (1997) sehr deutlich ge-
macht, liegt darin, dass wir uns und
anderen am liebsten solche Geschich-
ten erzihlen, in denen wir selbst als
ErzihlerInnen im »weiflen Kleid« da-
stehen, unschuldig und gerechtfertigt.
Wenn wir von der Idee, dass »wahre
Sachverhalte« berichtet werden, weg-
kommen, landen wir eher bei der
Frage danach, welche Art von Be-
schreibung eine Person mit einer Ge-
schichte vornimmt, wie sie sich darin
selbst positioniert und welche Bedeu-
tung dieser Geschichte im alltiglichen
Leben des Betreffenden zukommt.

Der fundamentale
Wahrnehmungsfehler

Dieser »Fehler«liegt in einer besonde-
ren Tendenz, die Ursachen fiir das
eigene und das fremde Verhalten
zuzuschreiben. Eine fehlerhafte Ein-
ordnung der eigenen Wahrnehmung
liegt dann vor, wenn das eigene Ver-
halten jeweils aus der Situation he-
raus erklirt wird (»Ich konnte nicht
andersl«), das des anderen aber aus
spezifischen (negativen) Eigenschaf-
ten erklart wird. Man selbst »musste

sich wehren«, wihrend der andere in
seinem Verhalten sein »wahres Ge-
sicht« gezeigt hat: Er/sie ist »dumm,
krank oder bosel« Entsprechend ist der
andere die Quelle des Ungliicks.

Die Tragik dieses Mechanismus’
liegt darin, dass beide Kontrahenten
sich die Situation sozusagen spiegel-
verkehrt beschreiben. In den Nach-
richten kann man manchmal nicht
unterscheiden, welche der beiden
Konfliktparteien gerade einen Aus-
spruch sagt wie: »Mit dem jiingsten
Angrift hat die andere Seite nun end-
giiltig gezeigt, dass sie nicht an einer
friedlichen Lésung interessiert ist!
Uns bleibt nichts anderes tibrig, als in
aller Hirte zuriickzuschlagenl« So
fihrt dieser Mechanismus die Kon-
trahenten in die Konflikteskalation
hinein, die eigenen Verhaltensweisen,
so hart und grausam sie auch sein
mogen, werden gerechtfertigt, die der
anderen Seite jeweils auf dem Negativ-
Konto aufsummiert. Der Prozess der
wechselseitigen Eskalation erscheint
fur beide Seiten als ein einseitiger:
»Sie sind es, die eskalieren, wir reagie-
ren ja nurl«

Der feindselige Wahrnehmungsfehler
Im »feindseligen Wahrnehmungsfeh-
ler« wird jedes Kommunikationsan-
gebot des anderen, auch ein neutrales
oder sogar positives, negativ interpre-
tiert. Er wurde anfangs bei hoch-
aggressiven Kindern nachgewiesen:
Diese reagierten auch auf freundliche
Interaktionsangebote einer Lehrper-
son feindselig (Dodge, zit. nach Omer
et al., 2007). Offenbar schafft eine Si-
tuation wechselseitigen Misstrauens
ein Klima, in dem dieses Misstrauen
sich stindig selbst ernihrt: Wer tiber-
zeugt ist, dass der andere ihm iibelwill,
wird sich entsprechend feindselig ver-
halten, sogar dann, wenn das Bezie-
hungsangebot des anderen eigentlich
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freundlich gemeint ist. So werden die
in jedem Konflikt vorkommenden
Momente, in denen die eine Seite ver-
s6hnungsbereiter ist und entspre-
chende vorsichtige Sondierungen vor-
nimmt, nicht als solche wahrgenom-
men. Im Gegenteil, entsprechende
Angebote werden mdglicherweise so-
gar hohnisch abgelehnt (»Jetzt ver-
suchen Sie es auf die sanfte Tour, aber
nicht mit mirl«). Die Gegenseite
reagiert dann natiirlich besonders ge-
krankt und reagiert moglicherweise
mit einem neuen Eskalationsschritt
(der dann das Wahrnehmungsmuster
bestitigt: »Ich wusste doch, es war nur
gespielt, jetzt zeigen Sie Ihr wahres
Gesichtl«). Wihrend das erste be-
schriebene Muster in den Konflikt hin-
einfithrt, verhindert das zweite, dass
man aus dem Konflikt wieder heraus-
kommt: Der kleinste Ansatz einer
positiven Entwicklung wird negativ
umgedeutet.

Wenn man im »Griff« des feindseli-
gen Wahrnehmungsfehlers steckt, ist
alle Kommunikation negativ, das Ge-
geniiber hat keine Chance mehr fiir
einen konstruktiven Schritt. So ent-
steht eine Dynamik selbsterfiillender
Prophezeiungen: Ein abgewiesenes
versdhnliches Angebot verwandelt
sich schnell in Krankung. Und der
Gekrinkte wird mit hoher Wahr-
scheinlichkeit nun seinerseits eskalie-
ren (»Ich kann auch andersl«). Es
braucht ein hohes Mafl an Bewusst-
heit und Fihigkeit, solche Mechanis-
men zu erkennen und eben nicht wie-
der beleidigt zu reagieren. Nur dann
kann man das Einzige tun, was in
einem solchen Moment hilfreich ist,
nimlich auf ein abgewiesenes Verséh-
nungsangebot ein weiteres folgen zu
lassen. Dieses kann dann — vielleicht —
den feindseligen Wahrnehmungsfeh-
ler unterlaufen. Denn erst wenn der
andere nicht mehr anders kann, als
das Angebot als freundlich wahrzu-
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Abbildung 1 Der Konflikt als Parasit.

(aus: Schlippe, A.v. & Schlippe, B.v. (2012). Paradoxer Alltag. Ganz normale Verriicktheiten.

Stuttgart; Klett-Cotta, S. 24)

nehmen, wird er seine feindselige
Wahrnehmung verindern.

Der Konflikt als Parasit

Wenn die symmetrische Eskalation
erst einmal ihre Eigendynamik ent-
wickelt hat, entgleitet diese zuneh-
mend der Kontrolle der beiden Seiten.
Diese Dynamik hat Niklas Luhmann
mit einem m.E. treffenden Begriff
beschrieben: Ein Konflikt als »parasitd-
res Sozialsystem« tendiert dazu, sich
in soziale Systeme »hineinzusetzen«
und sich von diesen zu »nihren«
(1984, S.s531f). Alles Handeln wird
im Lichte des Konflikts gesehen, der
»Parasit« greift um sich. Eine an sich
harmlose Interaktion (»Reichst du mir
mal das Salz?«) kann, wenn die Geg-
nerschaft sich erst einmal verhirtet
hat, von diesem besetzt werden (»Hol's
dir doch selbstl«). So greift die Dyna-
mik immer weiter in die Beziehungen
ein, setzt sich im Kommunikations-
system fest und wirkt damit auf Dauer
zerstorerisch, Ciompi spricht in die-
sem Zusammenhang von einer Art
»psychischem Krebs« (2005, S.214),
weil die Wirkung auf psychische
Zusammenhinge dhnlich zerstore-

risch ist wie bei dieser Krankheit. Es ist
gar nicht so selten, dass die Beziehun-
gen in konflikthaften Sozialsystemen
so massiv korrumpiert sind, dass nicht
einmal mehr elementare Formen des
héflichen Umgangs miteinander ein-
gehalten werden: Man griifdt oder ver-
abschiedet sich nicht mehr, hilt sich
nicht die Tiir auf usw.

Aus solchen Eskalationssituationen
findet man allein keinen Ausweg
mehr. Nicht selten merken die Kon-
fliktparteien selbst, dass sie in einem
Muster gefangen sind. »Konflikte
iiben auf die meisten Menschen eine
Wirkung aus wie ein Fluss im Gebirge:
Wir geraten in einen Strudel der Kon-
fliktereignisse und merken plétzlich,
wie uns eine Macht mitzureiflen
droht« (Glasl, 1994, S. 34). Zumindest
in Paartherapien gibt es immer wieder
einmal die Auftragsform: »Bitte helfen
Sie uns da heraus!«

Zerriittung der Beziehung

Letztlich konnen Konflikte so Bezie-
hungen korrumpieren. Gottman be-
schreibt vier »Apokalyptische Reiter,
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die — dhnlich wie sie in der Bibel die
Endzeit ankiindigten — die zuneh-
mende Zerstérung der Beziehung an-
zeigen. Pragnant ist dabei seine Aus-
sage, dass er in 96 Prozent der Fille
vorhersagen konne, ob ein ehelicher
Konflikt 16sbar sei, nachdem er nur
drei Minuten einem Streit der Partner
zugehort habe (2002, S. 57). Denn die
»Reiter« zeigen sich in einer ange-
spannten Konfliktsituation kontinu-
ierlich mehr oder weniger stark. Gott-
man unterscheidet die folgenden vier:

— hemmungslose Kritik (»Du«-Sitze),
Schuldzuweisungen und Anklagen

— Abwehr: Rechtfertigung mit Leug-
nung eigener Anteile, Gegenkritik

— Verachtung: Der Respekt voreinan-
der ist verloren gegangen, Sarkas-
mus und Zynismus stehen im Vor-
dergrund, in der Kommunikation
an nonverbalen Zeichen erkennbar
wie Augenrollen, lautem Stéhnen
bei Aussagen des anderen usw.
Dieser »Reiter« wird von Gottman
als der gefihrlichste bezeichnet,
paradoxerweise zeigt er sich in
einem Nachlassen der Konfliktin-
tensitit und Lautstirke: Man ist
sich egal, redet einfach nicht mehr
miteinander.

— Abblocken: Dieser »Reiter« zeigt
sich korperlich in Abwendung, in
der Kommunikation in Schweigen,
Versteinern,
dass der andere »gegen die Wand«
redet.

»Dicht-machen«, so

Die Primissen: Dangerous Ideas

Paradoxerweise miissen sich zwei Par-
teien in einer ganzen Reihe von Fragen
einig sein, um einen Konflikt in die
Hohe zu treiben. Sie kénnen dann
sogar auf eine perverse Weise koope-
rieren, wie das Beispiel eines Duells
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im 19.Jahrhundert zeigt. Wenn das
Duell einmal abgesprochen ist, sind
beide bestrebt, dem jeweils anderen
das Leben zu nehmen, doch man
wahrt die dufsere Form: »Sie haben die
Wahl der Waffen!« — »Ich schlage den
folgenden Ort vorl« — »Ich wihle xy
als Sekundanten!« Die Kooperation
folgt einem stereotypen Muster, da
die Pramissen dieser tédlichen Inter-
aktionsform geteilt werden: Da gab es
eine Beleidigung, eine Provokation,
beide sind sich einig, dass diese nur
durch Blut »abgewaschen« werden
kann. Es geht um die Ehre und die for-
dert den totalen Sieg des einen und die
totale Niederlage des anderen. Einen
Kompromiss kann es nicht geben. All
diesen Sitzen wiirden beide Seiten
unbedingt zustimmen. Und nur des-
halb sind sie beide bereit, das perverse
Ritual des Duells auf die Spitze zu trei-
ben.

In heutigen hoch eskalierten Kon-
flikten finden wir auf eine dhnliche
Weise Gedanken, die die Eskalation
fordern. Wir erfahren ein beinahe un-
ausweichliches Ineinandergreifen der
Selbstorganisationsdynamik des »Para-
siten Konflikt«, den oben beschriebe-
nen Wahrnehmungsfehlern und ge-
fihrlichen, automatisierten Gedanken,
die scheinbar »wie von selbst« entste-
hen und die so selbstverstindlich sind,
dass ihre Infragestellung oft heftigen
Protest mit sich bringt. Ein solches
»eskalatives Mindset« besteht aus sehr
engen affektlogischen Verkniipfun-
gen. Die Gefiihle sind dann die »ent-
scheidenden Energielieferanten« der
Gedanken (Ciompi, 2005, S. 95). Die
intensiv erlebten Gefiihle (Ciompi,
2005) verbinden sich mit gedankli-
chen Mustern wie den im Folgenden
Eidelson/Eidel-
son, 2003; Omeretal., 2007). Zugleich
befeuern diese Gedanken ihrerseits
wieder die Gefiithle, ein potentiell
gefahrlicher Kreislauf. Ein wesent-
liches Moment dabei ist die Kontext-

beschriebenen (s.a.

vergessenheit: Der Beziehungskon-
flikt gleitet zunehmend ins Persénliche
ab. Das Bewusstsein fiir die Komplexi-
tit der Gesamitsituation, in der man
gemeinsam mit dem Konfliktpartner
feststeckt, geht verloren, zunehmend
werden »personenbezogene Zurech-
nungen« vorgenommen: »Der/die ist
das Problem! Wenn er/sie sich nur
anders verhielte, wire alles gut, aber
er/sie will ja nicht.« Persénliche An-
griffe und Attacken nehmen zu, das
Denken wird zunehmend getriibt.

»Totales Denken«
Eine immer wieder beschriebene
Dynamik des Denkens in Konflikten
ist der Verlust an Differenzierung. Die
Affektlogik der Eskalation entspricht
der Nullsummenlogik in der Spielthe-
orie: Es kann nur ein Ergebnis geben:
verlieren oder gewinnen, ich oder du,
wir oder sie. Die Losung eines Kon-
flikts kann nur in der Kapitulation des
anderen bestehen und dem gleichzei-
tigen Anerkennen des eigenen Sieges.
Einer muss gewinnen als Vorausset-
zung fiir ein positives Ende. Es ist das
Denken in einer Logik des Duells, in
einer Totalitit, die dauernde Kontrolle
erfordert: Der Sieg muss entweder
ein fiir alle Mal unzweifelhaft sein, es
braucht die bedingungslose Kapitula-
tion. Die Gefahr bei Fortschreiten des
Konflikts liegt darin, dass dieses Den-
ken sich zunehmend von auflen ab-
schottet, es entwickelt sich ein »neues,
in sich operational geschlossenes
affektiv-kognitives ...
(Ciompi, 2005, S.215).
sich um »Entweder-oder« und neigt
zu einer entsprechend selektiven und
vergroberten Wahrnehmung, die mit
»monolithischen  Beschreibungen«
einhergeht: Der andere ist »ganz und

Bezugssystem«
Es zentriert

gar« negativ, schlecht usw.
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Essentielle Asymmetrie

Die Idee, dass der andere grundsitz-
lich schlecht (»dumm, krank oder
bose«) sei, wihrend man selbst aus
guten Motiven heraus handelt, findet
sich bereits im beschriebenen funda-
mentalen Wahrnehmungsfehler. Das
eigene Verhalten wird jeweils als be-
rechtigt beschrieben und man erlebt
sich — vielleicht sogar unter Bedau-
ern — gezwungen, auf das Verhalten
des anderen auf hirteste Weise zu
reagieren (»Er versteht es nicht an-
dersl«). Die Wahrnehmung ist auf sys-
tematische Weise selektiv, die positi-
ven Bemithungen des anderen wer-
den entweder nicht wahrgenommen
oder als Manipulation abgetan (wie-
der begegnet uns hier der »feindse-
lige Wahrnehmungsfehler«). Entspre-
chend wird die ganze Schuld an Eska-
lationen beim anderen gesehen, der
eigene Beitrag zur Eskalation wird
nicht wahrgenommen. Gestiitzt wird
dieses Muster durch eine besondere
Tradition von Geschichten. »Opfernar-
rationen« — die vielleicht sogar tiber
Generationen weitergegeben werden
(etwa in manchen Familienunter-
nehmenskonflikten oder auch bei in-
ternationalen lang ungelosten Span-
nungen) — untermauern dieses Ge-
dankenmuster. Gefithle wirken wie
»Schleusen«, die den Zugang zu
unterschiedlichen  Gedichtnisinhal-
ten Offnen oder schlieffen konnen
(Ciompi, 2005, S.97). So sorgen die
besonderen Geschichten iiber Unge-
rechtigkeit und Schlechtigkeit der
anderen Seite dafiir, dass die Aufmerk-
samkeit kontinuierlich auf den ande-
ren gerichtet wird und deren negative
Sicht sich selbst bestitigt.

Besonders dramatisch ist dieses
Muster, wenn es in Form von Geschich-
ten in Familien weitergegeben wird.
Wann immer ein Mensch — und insbe-
sondere ein Kind - eine Geschichte
von Ungerechtigkeit oder Verletzung,

die einem Elternteil, den Grofeltern
oder der Familie angetan wurde, hort,
stellt er/sie sich unmittelbar in den
Dienst des Ausgleichs. Die Geschich-
ten zeichnen oft ambivalenzfreie Bil-
der von »gut« und »bdse«, so liegt es
fiir ein Kind nahe, die Phantasie zu
entwickeln, Retter der bedrohten
Eltern zu sein (Pesso, 2005). Damit ist

Menschen untereinander und ihr Ver-
hiltnis zur Schopfung betriftt und die
vielleicht irgendwann einmal zum
Ende der Menschheit fithren kénnte
(1981, S. 614ff.; s.a.v. Schlippe, 2007).
Wer in Begriffen von Macht denkt,
schafft eine sich selbst erfiillende Pro-
phezeiung, indem er beginnt, jede In-
teraktion in Kategorien von Manipula-

Wer beginnt, jede Interaktion in

Kategorien von Manipulation, Taktik und
Strategie zu betrachten, schafft eine

sich selbst erfiillende Prophezeiung.

die Grundlage fur eine generationen-
uibergreifende Weitergabe von Kon-
flikten gelegt. »Réacher« entstehen, die
sich in den Dienst der »guten Sache«
stellen, ohne ein Bewusstsein fiir die
Gewaltspirale zu haben, in der sie sich
verfangen. Wir miissen gar nicht bis
zur Tradition von Blutrache oder von
Selbstmordattentitern gehen, die iiber
eine solche Tradition von Geschich-
ten sozialisiert worden sein diirften.
In vielen Unternehmensfamilien etwa
finden sich solche generationeniiber-
greifende Konfliktgeschichten, die
langfristig die Beziehungen der Fami-
lienmitglieder vergiften kénnen (Gor-
don & Nicholson, 2008).

Der Glaube an Kontrolle — und der
Mythos der Macht

Ein weiterer gefihrlicher Gedanke ist
die Idee, man konne einen befriedi-
genden Zustand zwischenmensch-
lichen Miteinanders erreichen, wenn
es nur gelinge, das Verhalten des ande-
ren zu kontrollieren. Fiir Bateson
(1981) ist dieser Glaube an den »Mythos
der Macht« der grofe Irrtum, dem die
Menschheit als Ganzes unterliegt. Er
sieht ihn als »Krankheit der Erkennt-
nistheorie«, die die Beziehungen von

tion, Taktik, Strategie und Kontrolle zu
betrachten und sich entsprechend zu
verhalten. Damit bringt man den an-
deren immer wieder in das Gefiihl von
Machtlosigkeit und Hilflosigkeit mit
dem Bestreben, daraus mit Mitteln der
Manipulation und Macht herauszu-
kommen. So entsteht ein Kreislauf von
wechselseitiger Machtfixierung. Der
Mythos der Macht korrumpiert: »Wer
eine mythische Abstraktion begehrt,
muss immer unersittlich sein« (Bate-
son, 1984, S. 272).

Die Idee der volligen Kontrolle ist
eng mit dem Gefiihl von Hilflosigkeit
verbunden: Wer den Anspruch hat,
den anderen und sein Verhalten kon-
trollieren zu missen, macht immer
wieder die Erfahrung, dass dies nicht
gelingt.

Verschworung und Heimlichkeit

Wenn man im Griff der hier beschrie-
benen »gefihrlichen Gedanken« steht,
muss man stindig auf der Hut sein.
Alles Verhalten des anderen kann
potentiell gegen einen selbst gerich-
tet sein (der »feindselige Wahrneh-
mungsfehler« wurde bereits erwihnt).
Dem offensichtlichen Verhalten des
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anderen kann nicht getraut werden, es
geht immer darum, die »wirklichen«
Motive zu erkennen, die heimlichen
Schlige, die der Gegner plant. Ent-
sprechend muss man selbst ebenfalls
heimlich aktiv werden, verschwiegen
sein, um den Gegner zu isolieren.
Wenn es sich um Gruppenkonflikte
handelt, fithrt das Denken in Katego-
rien von Verschworung und Heim-
lichkeit dazu, dass jeder, der im eige-
nen Lager der Gegenseite ein positi-
ves Motiv unterstellt, zum Schweigen
gebracht werden muss (»Wie kannst
du nur so dumm sein und nicht sehen,
dass das Angebot doch nur gespielt ist.
In Wirklichkeit planen sie doch .. .l«).

Die Logik der sofortigen Vergeltung
Ein »eskalatives Mindset« geht davon
aus, dass die eigene Position jederzeit
gefihrdet ist. Daher braucht es bei
jeder Infragestellung eine unmittel-
bare Reaktion, die mindestens so hart
ausfallen muss wie die erlebte Krin-
kung: »Wie du mir, so ich dirl« Dies
beinhaltet ein Gefiihl, zur sofortigen
Vergeltung bzw. Rache geradezu ver-
pflichtet zu sein. Eine grof3ziigige oder
versohnliche Geste im Konflikt, ein
konstruktiver Schritt auf den anderen
zu? »Dann denkt der andere doch, er
kann sich alles leisten!« Nein, jegliche
Handlung, die dem Gegner einen
unverdienten Vorteil bringen kénnte,
hat zu unterbleiben, die kleinste Un-
entschlossenheit konnte als Schwiche
ausgelegt werden.

Das »Gegengift«: Pramissen
einer tragischen Sicht

Welche Alternative kann es fiir das
eskalative Denken geben, das nach
»groflen Losungen« sucht, die jeweils
auch »ein fiir alle Mal gelten« sollen?
Wir haben einmal vorgeschlagen, hier-

Bezahlt von Private Univ. Witten/Herdecke Lehrstuhl Fiihrung/Dynamik FU

fiir den Begriff »tragisch« zu verwen-
den (Omer et al., 2007). Dieser Begriff
mag verwirren, weil das Wort »tra-
gisch« in unserer Kultur eher depres-
siv besetzt ist. Doch die Grundaussage
der tragischen Sicht besteht in einer
Skepsis gegeniiber »groflen Losun-
geng, die das Ubel endgiiltig beseiti-
gen sollen. Radikale Losungen ver-
groflern oft das Leiden. Fehlerhaftig-
keit und Unvollkommenheit gehdren
zum menschlichen Leben dazu — und
dies verbindet uns immer auch mit
unserem Gegner: Der andere ist und
bleibt uns dhnlich — und sei die Diffe-
renz unserer Positionen noch so grofs!
Das Trostliche an einer tragischen
Sicht ist, dass, wenn es nicht um
»absolute Siege« geht, es auch keine
»absolute Niederlage« gibt. Damit ist
die tragische Sicht ein wichtiges Ge-
genmittel gegen das Gefiihl von Hilf-
losigkeit. Es geht nicht darum, den
anderen vollstindig zu besiegen, son-
dern beispielsweise nur darum, stand-
zuhalten, die eigene Position klar und
prignant zu vertreten. So koénnen
Eltern sich selbst innerlich auf die
Schulter klopfen, wenn es ihnen ge-
lungen ist, ruhig zu bleiben und auf
ihrer Position zu beharren, wihrend
ihr Kind sie beschimpfte und belei-

digte — nur wer den Anspruch hat, das
Verhalten des Kindes zu kontrollieren
(»Du horst sofort damit auf, oder .. «),
wird sich hilflos fithlen.

Anstatt nach groflen Losungen zu
suchen, geht ein tragisches Denken
von der Suche nach kleinen Schritten
aus, die vielleicht nur begrenzte Wir-
kungen zeigen, die nicht das Problem
ein fiir alle Mal 16sen, dafiir aber per-
sénliche Giiltigkeit haben. Die Vorstel-
lung zu akzeptieren, dass Leiden ein
unausweichlicher Teil des Lebens ist,
das nie vollig ausrottbar sein wird,
kann helfen, in ein friedlicheres Mind-
set zu gelangen — es gibt Menschen,
die dies als eine spirituelle Erfahrung
beschreiben.

Folgerungen fiir
De-Eskalation

Haltungen

Eine tragische Sichtweise miindet
konsequenterweise in eine besondere
Haltung. Diese Haltung ist alles an-
dere als resignativ, sie ist mit einer
Position der Stirke durchaus verein-
bar (Omer & v. Schlippe, 2010). Aller-
dings folgt eine andere Art von
»Kampf« daraus, nicht mehr gegen den

Abbildung 2

Der jeweils andere hat sich den Schaden selbst zuzuschreiben!
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anderen, sondern um die Beziehung.
Er wird mit dem Ziel gefiihrt, eine
bedrohte oder verlorene Bindungsbe-
ziehung wieder aufzunehmen, nicht
um Macht und Kontrolle zu verwirkli-
chen. Entsprechend geht es mehr
darum, zu widerstehen als zu besie-
gen: Es ist die Stirke des Ankers, der
beharrlich, aber nicht bedrohlich ist.
Die eigene Prisenz zu wahren ist
wichtig, nicht das Gewinnen!

Einer der wesentlichsten Aspekte
dieser Haltung ist das Bewusstsein,
dass es nicht moglich ist, einen ande-
ren Menschen zu verindern. Der
andere ist und bleibt letztlich unver-
fugbar. Das bedeutet aber konsequen-
terweise, dass man niemand anderen
verindern kann als sich selbst (und
auch das ist erfahrungsgemifl schwer
genug).

Wenn ein anderer Mensch nicht
kontrollierbar ist, ist es auch nicht
nétig, eine Provokation oder eine Kon-
fliktkommunikation »auf der Stelle
und mit voller Hirte« zu beantworten.
Das Eisen zu schmieden, wenn es kalt
ist, ist einer der wesentlichen Punkte
der Vermeidung von sich zuspitzender
Eskalation.

Bewusstheit

Eine wesentliche Bedingung fiir eine
konstruktive Konfliktkultur besteht in
der Steigerung der Bewusstheit fiir
den Kontext, in dem man sich bewegt.
Man kann sich bewusst werden, in
welchem Mafle man selbst dem oben
beschriebenen eskalativen Mindset
»verfallen« ist und man kann begin-
nen, die eigene Sprache zu beobach-
ten: Spreche ich auf eine Weise, die
Eskalation fordert oder auf eine
Weise, die zu einer Minderung der
Eskalation beitrigt? Es kann hilfreich
sein, sich klar zu machen, dass Spra-
che dazu genutzt werden kann, um
eine eigene Position zu markieren:

»Damit bin ich nicht einverstanden!,
»Ich werde mich dem entschieden
entgegenstellenl« — oder in den »Be-
reich« des anderen einzudringen: »Du
bist ...l«, »Wenn du nicht sofort das
tust, dann...l«, »Das sagst du jetzt
doch nur, weil du Angst hast, dass .. !«
»Das stimmt doch gar nicht! Du lugst
doch, ohne rot zu werden!« Stattdes-
sen kann die eigene Sprache genutzt
werden, um den eigenen Bereich, die
eigene Position zu markieren, ohne
dass dies einen Ubergriff bedeutet
(s. Abb. 3; vgl. auch Rosenberg, 2001).

Handlungen

Vielleicht ist bereits deutlich gewor-
den, dass es besonders auf die Haltung
und Bewusstheit ankommt,
man sich in einer eskalierenden Kon-
fliktsituation konstruktiv verhalten
will. Was genau man dann tut, ist
natiirlich auch wichtig, doch kommt
es weniger auf die Handlung selbst an
als vielmehr auf die Einstellung, mit
der man sie ausfiithrt. Dies vorausge-

wenn

schickt, lassen sich aus der Tradition
des gewaltlosen Widerstands in der
Elternberatung, die von Haim Omer
begriindet wurde und die wir gemein-
sam im deutschsprachigen Raum ein-
gefithrt haben (Omer & v.Schlippe,
2002; 2004; 2010) eine Reihe von Ver-
haltensweisen beschreiben, die hel-
fen, eine Eskalationssituation zu ver-
lassen:

— Die erste Verhaltensempfehlung
besteht in einer Art der »inneren
Moderation«. Man kann, wenn man
entschieden ist, sich nicht mehr in
eine Eskalation hineinziehen zu
lassen, zunichst weniger agieren
als mehr: Das Predigen einstellen,
die eigene Erregung eher innerlich
moderieren (z.B. durch innere
Satze wie »Ich lasse mich jetzt nicht
hineinziehen!«, durch Schweigen
oder durch konstruktive Unterbre-
chungen.

— Etwas schwerer auszufithren sind
Gesten, mit denen man dem an-

a) Sprache markiert die
eigene Grenze: »Ich bin nicht
einverstanden!«

b) Sprache greift in den
Raum des anderen ein: »Du
bist so und sol«

Abbildung 3

Zwei Arten der Nutzung der Sprache
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deren eine Freundlichkeit, eine
Wertschitzung vermittelt. Sie sind
wichtig, um den »feindseligen
Wahrnehmungsfehler« zu unter-
laufen. Dazu muss man zwei
Aspekte beachten: Zum einen ist es
wichtig, die Geste nicht an Bedin-
gungen zu kniipfen, sondern sie
eher beildufig, »klein« zu tibermit-
teln: »Ich war am Bahnhof und
habe diese Zeitschrift gesehen und
dabei an dich gedacht, ich habe sie
dir mitgebracht!l« Zum zweiten
muss man damit rechnen, dass
der andere aus einem eskalativen
Mindset in dieser Handlung eine
Falle wittert: »Na und, mir doch
egall« Auf diese Reaktion sollte
man vorbereitet sein und entspre-
chend gelassen reagieren: »Du
musst sie natiirlich nicht lesen, das
ist deine Sache, ich habe einfach
nur an dich gedachtl« Wenn die
Geste auf diese Weise unmissver-
stindlich kein »Trick« ist, ist es
schwer, den feindseligen Wahrneh-
mungsfehler aufrechtzuerhalten.

— Vermutlich helfen diese beiden Ver-
haltensweisen, wenn man sie kon-
sequent durchhilt, schon sehr da-
bei, eine Eskalationsspirale zu ver-
langsamen oder gar zu stoppen.
Wenn die oben beschriebene Hal-
tung und die dazugehtrende Be-
wusstheit realisiert werden, kénnen
alle Schritte aus dem Instrumenta-
rium des gewaltlosen Widerstands
situations-entsprechend gegangen
werden. Diese sollen an dieser
Stelle nicht weiter vertieft werden
(etwa die »Ankiindigung, das »Sit-
In«, die Mobilisierung von Unter-
stiitzung, die Telefonrunde usw.,
ausfithrlich s. Omer & v. Schlippe,
2004, S. 2291f).

Bezahlt von Private Univ. Witten/Herdecke Lehrstuhl Fiihrung/Dynamik FU

Schluss: Anleitung zur
Eskalation

Es war das Ziel dieses Textes, die Dyna-
mik der Konflikteskalation zu analy-
sieren und so dazu zu helfen, ihr nicht
einfach zu unterliegen. Wir sind in
Konflikten mit uralten Mechanismen
konfrontiert, die sich in einer gering
komplexen, dafiir hochgradig feind-
lichen und gefihrlichen Umgebung in
der Evolution der Menschheit entwi-
ckelt haben. Heute leben wir in meist
weitaus weniger unmittelbar gefihr-
lichen, dafiir wesentlich komplexeren
sozialen Welten — und es kann ratsam
sein, diese Mechanismen zu kennen,
sich ihrer bewusst zu werden und die
Automatismen zu vermeiden, in die
sie uns verleiten wollen. Doch wer das
Interesse hat, in genau diese Dynamik
aktiv einzusteigen, dem seien zusam-
menfassend die folgenden paradoxen
Handlungsempfehlungen mit auf den
Weg gegeben:

— Seien Sie iiberzeugt, dass Ihre Be-
schreibung der Wirklichkeit, und
nur diese, die Richtige ist. Die ande-
ren haben irgendwelche »Sichtwei-
sen« der Dinge, Sie dagegen sagen,
wie es wirklich ist!

— Seien Sie iiberzeugt, dass Thr Kon-
trahent, wenn er seine Standpunkte
vertritt, entweder dumm, krank oder
bose ist. Wenn er es nicht wire,
wiirde er sofort auf Thre, auf die ein-
zig richtige Position einschwenken!

— Seien Sie tberzeugt, dass Thr Ver-
halten, auch wenn es aggressiv oder
gar gewalttitig ist, die gerechtfer-
tigte Antwort auf die perversen
Schachziige des anderen sind.
Etwaige Schiden hat er sich selbst
zuzuschreiben!

— Wenn das, was der andere getan
hat, Sie emport, vermeiden Sie, sich
zu tiberlegen, welches Gerechtig-
keitsgefiihl vielleicht bei ihm ver-
letzt sein konnte. Thr Empfinden

fur das, was richtig und falsch ist,
ist der Mafstab. Wenn er nicht
bereit ist, den anzulegen - sein
Pech!

Sehen Sie freundliche Gesten des
anderen nicht etwa als Bereitschaft,
einen konstruktiven Weg einzu-
schlagen. Im Gegenteil: Nun hat er
sich besonders »maskiert« — Sie
kennen ja sein »wahres Gesicht,
also ist dieses Verhalten fiir Sie ein
Anlass, heimliche mogliche Gegen-
schlige zu entwickeln.

Nehmen Sie jede Gelegenheit wahr,
zu zeigen, dass Sie nicht bereit sind,
den kleinsten Kompromiss einzu-
gehen und im Zweifelsfall todes-
mutig sind. Warum sollten Sie ihn
grilen, wenn Sie ihm begegnen,
soll er es doch tun (doch halt, wenn
er es tut, will er nur so tun, als wire
alles in Ordnung, also drehen Sie
sich am besten von ihm wegl).
Phantasien eignen sich besonders
gut, um sich in Stimmung zu brin-
gen. Stellen Sie sich vor, welche
Schweinereien Thr Gegner (und er
ist ja wirklich Thr Gegner!) vorhat,
malen Sie sich aus — und entwi-
ckeln Sie Gegenstrategien und
Phantasien —, wie Sie ihn bestrafen
werden — damit er ein fiir alle Mal
lernt!

Bleiben Sie sich kontinuierlich
bewusst, dass der andere falsch und
schlecht ist. Es gibt keinen Grund,
ihm zu vertrauen oder nur das
kleinste Anzeichen von Freundlich-
keit zu zeigen, warum auch? Er
wiirde es ja doch nur als Schwiche
auslegen — und das kénnen Sie sich
nicht leisten!

Vergessen Sie es nie: Eines Tages
werden Sie gewinnen — und dann
wird endlich alles gut sein!
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Constructing Enemies
»Instructions« on how to go about it

Abstract  Conflicts can develop logics
of their own that escape the control of
the actors involved. One aspect of this
escalatory dynamic consists in increa-
singly demonic descriptions of the
adversary/-ies that culminate in per-
ceiving them exclusively as »stupids,
»sick«, »vicious«, etc. The article dis-
cusses five parameters for demonic
narratives of this kind: 1.) violation of
one’s sense of justice, 2.) fundamental
and/or hostile attributional biases,
3.) the conflict as »parasite«, 4.) total
breakdown of relationship, 5.) dange-
rous thoughts (premises) favouring an
»escalatory mindset«. These are com-
pared and contrasted with the pre-
mises underlying a »tragic view of the
world«. Instead of searching for final
and comprehensive solutions, this
view accepts fallibility and imperfection
as a part of human life and thus condo-
nes these failings in others. The author
concludes by indicating consequences
for de-escalatory action.

Keywords conflict, conflict escalation,
demonic narratives, fundamental attri-
butional bias, hostile attributional bias,
escalatory mindset, de-escalation
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