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Bei der Frage, wie Gerechtigkeit, Emporung und Konflikte
zusammenhangen, soll es hier um eskalierte Konflikte gehen,
aus denen die Beteiligten nicht mehr so einfach heraus-
finden. Aufgaben oder deren Durchflhrung betreffende
Konflikte (,task conflicts“ bzw. ,process conflicts“) sind
unerlasslich, um Entwicklungen voranzubringen. Vielfach
wird dies durch Strukturen sichergestellt (moderierte Konfe-
renzen, Strategiemeetings, Parlamentssitzungen o.A.). In
diesem Text soll es dagegen vorrangig um Beziehungskon-
flikte (,relationship conflicts“) gehen. Sie kdnnen zwar aus
Task- und Process-Konflikten heraus erwachsen, doch meist
besteht dann bereits eine léangere Vorgeschichte.

Es ist diese Konfliktform, die zur Eskalation neigt: Zuneh-
mend geht es nicht mehr um die Sache, sondern um - ja,
eben, um Gerechtigkeit! Gerechtigkeit als Kernthema
menschlichen Lebens begegnet uns in 6ffentlichen Reden,
in Streitereien kleiner Kinder und in eskalierten Auseinan-
dersetzungen in Familien, Organisationen oder gar Natio-
nen. Die Wurzel jeder eskalierten Konfliktbeziehung ist eine
Empfindung verletzter Gerechtigkeit. Es ist evolutionar tief
in uns angelegt, darauf mit Empérung zu reagieren, wie
bereits Versuche mit hdheren Tierarten zeigen. Die Verlet-
zung ,nhormativer Erwartungen® I8st starke Emotionen aus;
man erlebt das Verhalten der Gegenseite als ,,Unverschamt-
heit“. Die Intensitdt der Verletzung ist erkennbar an der
Starke der Empdrung, die affektive Energie ist hoch — und
das Bewusstsein, absolut im Recht zu sein, liefert die Ener-
gie, mit allen Mitteln fiir ,Gerechtigkeit* zu kadmpfen.
Doch die Vorstellung, Gerechtigkeit herstellen zu kdnnen, ist
eine gefahrliche lllusion. Absolute Gerechtigkeit existiert nicht;
es gibt nur ,Gerechtigkeit-en“. Was gerecht ist, wird von
jedem subjektiv erlebt — die MaBstabe unterscheiden sich
sehr. Daher sind meist beide Parteien Ubereinander empoért,
und so steigert sich die Eskalation. Gerade in Familien ha-
ben Menschen oft ein klares Bild davon, ob sie das, was
sie selbst im Vergleich zu anderen zu erwarten haben, als
gerecht empfinden oder nicht. Jeder fiihrt ein eigenes emo-
tionales ,Konto“ darliber, was einem selbst zusteht und was
dem oder der anderen zuzubilligen sei. Die ,Kontoauszige*
sind nicht Uberprifbar, sie werden ja innerlich geflhrt. Man
kann sich vorstellen, dass sich die Berechnungen der eige-
nen Verdienste und Versdumnisse stark unterscheiden — man
neigt dazu, bei den eigenen Vorzligen gern etwas groB3zigi-
ger zu sein als bei den eigenen Fehlern.

Kritisch wird es nun, wenn die ,Ausziige“ prasentiert
werden. Oft ist dies der Erbfall: Wer hat schon vor Jahren
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welches Bild geschenkt bekommen? Wer hat Geld von den
Eltern fir den Hausbau bekommen? Wie viel war das wert,
gleicht dies das Bild aus? Und wer hat sich wie intensiv
um die Eltern gekimmert, sie immer besucht? Wer hat sich
nie blicken lassen und erwartet jetzt, im Testament bedacht
zu werden? Die Liste ist unendlich fortsetzbar.

Auch die Mitglieder von Unternehmerfamilien verrechnen
ihre Vorzlige und Versdumnisse. Aber hier kommt noch eine
ganz andere Systemlogik zum Tragen: Was gerecht in der
Familie ist, ist es im Unternehmen noch lange nicht. Wo
etwa die Bindungslogik der Familie zumindest vom Grund-
satz her Gleichbehandlung fordert, erwartet die Entschei-
dungslogik des Unternehmens, das kompetenteste und
engagierteste Mitglied zu bevorzugen: Wer die operative
FUhrung Ubernimmt, sollte im Idealfall alle Anteile halten,
um entscheidungsféhig zu sein. Das aber widerspricht der
Familienlogik zutiefst, ein ,,Gerechtigkeitsparadox”, mit dem
sich zahlreiche Familien konfrontiert sehen. Aus der Diskre-
panz der beiden Logiken kdnnen gerade im Nachfolge-
oder Erbfall Familienkonflikte entstehen, die sich Uber Gene-
rationen hinziehen, wenn es nicht gelingt, das ,Empd&rungs-
karussell“ zum Halten zu bringen.

Fazit

Es kann hilfreich sein, im Konfliktfall davon auszugehen,
dass ein verletztes Gerechtigkeitsempfinden auf mehreren
Seiten vorliegen kann. Dieses zu verstehen hilft, die Eska-
lation zu reduzieren — verstehen heit ja nicht, dem anderen
gleich zuzustimmen! Vorsichtig sollte man mit der eigenen
Empdrung umgehen: Witend-empdrte Reaktionen treiben
die Eskalation voran, |6sen aber nichts. Es ist besser, das
»,Eisen zu schmieden, wenn es kalt ist“. L 2
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