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Das Harvard-Konzept als Weg

aus dem Konflikt

Manche Situationen scheinen verfahren zu sein. Im wahrsten Sinne des Wor-
tes empfindet man Konfliktmomente als Sackgassen, aus denen man nur noch
mit dem Rickwartsgang herauskame. Allerdings gibt es ab einem bestimmten
Punkt kein Zurtick mehr. Das Harvard-Konzept in Konflikten ist kein Fluchtweg,
sondern weist allen Beteiligten einen Konigsweg.

B Von Angela Taverna

Der Kénigsweg

unter den Konfliktlosungen

Das Harvard-Konzept von Roger Fisher aus
den 1980er-Jahren kennen viele als sicheren
Weg in Verhandlungen (vgl. Abbildung 1). Die
finf Schritte kdnnen genauso gut in verfah-
renen Konfliktsituationen eingesetzt werden.
Die wichtigste Voraussetzung hierbei ist je-
doch eine unbeteiligte, neutrale Moderation
im Prozesses.

Das Vorgehen im Harvard-Konzept gewéhrt
allen Beteiligten gentigend Raum, ihre Sicht-
weisen und Absichten darzulegen, ohne
bewertet oder verurteilt zu werden. Dabei
werden die Personen von Sichtweisen diffe-
renziert und vielmehr auf gemeinsame Nen-
ner und Werte geachtet. Eine gekonnte Mode-
ration trdgt in solchen Prozessen massgeblich
zum Erfolg bei und I&sst alle Beteiligten mit
erhobenem Haupt zuversichtlich hervorgehen.

Auf Interessen
konzentrieren,
nicht auf
Positionen

Entwickeln Sie
Entschiedungs-
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beiderseitigen Vorteil

Bestehen Sie auf
Anwendung neutraler
Beurteilungskriterien
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Optionen zum Interessenausgleich ermitteln

5. Faire Kriterien
Faire Kriterien und Verfahren finden
(Legitimitat, Prazedenzfall, Expertenurteil etc.)

1. Alternativen abkldren

2. Menschen und Probleme getrennt behandeln
Sachfragen < Probleme
Personlichkeiten beachten < Beziehungen gestalten

3. Interessen Sprechen Sie
Interessen und Bediirfnisse ermitteln ber die Interessen

Verbreiten Sie die
Basis Ihrer
WahImaglichkeiten

Abbildung 1: Das Harvard-Konzept von Roger Fisher und William L. Ury (1981)
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Schritt 1: Voraussetzungen schaffen

Um es vorwegzunehmen: Die Beteiligten
mussen mit dem Prozess der Konfliktbehand-
lung einverstanden und bereit sein, sich da-
rauf einzulassen. Davon hangt alles Weitere
ab. Die Moderation bereitet einen neutralen
Ort vor, in dem sich die Konfliktparteien wohl
flihlen, und fihrt vorab mit ihnen Gesprache,
um eine Vertrauensbasis zu schaffen.

Schritt 2: Zwischen Sache und Mensch
differenzieren

Wéhrend der ganzen Verhandlung liegt das
Augenmerk darauf, dass die Beteiligten die
Ansichten und Meinungen von den Menschen
trennen. Absichten und Interessen aller Betei-
ligten werden wertfrei angehort und gesam-
melt, ungeachtet der Hierarchiestufe oder
der Beziehung zueinander. In diesem Schritt
ist die neutrale und unbeteiligte Moderation
wichtig, um aufkommende Emotionen und
Wertungen aufzufangen. Eine weitere Auf-
gabe der Moderation ist es, die Aussagen
zusammenzufassen, entweder durch para-
phrasieren oder durch eigene Worte. Die Aus-
sagen missen von allen Beteiligten verstan-
den werden, Missinterpretationen missen so
weit wie moglich verringert werden.

Vom ICH oder DU zum WIR.

Schritt 3: Gemeinsame Nenner schaffen
Sind die Interessen und Absichten gesam-
melt und visualisiert worden, werden sie
nach einem allgemeinen Verstandnis ge-
clustert (Oberbegriffen zugeordnet). Diese
Oberbegriffe werden von den Beteiligten
definiert. Eine erste Anndherung geschieht
den Beteiligten vollig unbewusst, da sie sich
iber etwas scheinbar «gher Unwichtiges»
einigen mussen. Nach der Definition der
Oberbegriffe und der erfolgten Zuordnung
der Absichten beginnt die Moderation mit der
Verhandlung: Welche Werte oder gemeinsa-
men Leitgedanken verbinden die Beteiligten
mit den Oberbegriffen? Als Beispiel zum Be-
griff «Marktleistung» nennt die eine Gruppe
«Nachhaltigkeit» und die andere «Umsatz».
Daraus macht die Moderation «Nachhaltigkeit
umsetzen» und/oder «nachhaltiger Umsatz».
Hierbei ist die Schaffung eines gemeinsamen
Nenners wichtig, und gegebenenfalls werden
Optionen fiir beide Nennungen erarbeitet.
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Schritt 4:

Gemeinsame Nenner priorisieren

Sind es wenige gemeinsame Nenner, eriib-
rigt sich dieser Schritt, da dann alle Nenner
gleichbehandelt werden. Bei mehr als finf ge-
meinsamen Nennern erfolgt eine erste Priori-
sierung, da die Massnahmen dazu nicht alle
gleichzeitig umgesetzt werden konnen.

Schritt 5: Optionen entwickeln

Zu den gemeinsamen Nennern leitet nun die
Moderation den ndchsten Schritt an: die Ent-
wicklung von konkreten Optionen. Dabei sollte
der personliche Beitrag aller Beteiligten gleich-
gestellt sein. Ungeachtet der Hierarchiestufe
oder Beziehung zueinander sollte jeder Betei-
ligte den gleichen Beitrag beisteuern. Auf die
Balance kommt es an. Wenn jeder das Glei-
che im Rahmen seiner Moglichkeiten beitrégt,
erreicht man gemeinsam den Erfolg. Dieser
Phase muss gentigend Zeit und Raum gege-
ben werden, da sich wirklich jeder Beteiligte
einverstanden erklaren muss. Die Moderation
schafft dafiir eine Basis der Gleichstellung.
Jede Option wird auf ihre Machbarkeit und
Wirkung dberpriift. Einwénde werden ange-
hort und integrativ genutzt. Eine integrative

Auf die Balance
kommt es an. Wenn jeder
das Gleiche im Rahmen
seiner Mdglichkeiten
beitrdgt, erreicht man
gemeinsam den Erfolg.

Leitfrage konnte sein: «Wie konnte dein Ein-
wand in eine Handlung gewandelt werden, die
dieser Option mehr Boden gibt?» Dadurch wird
den Beteiligten bewusst, dass jeder Einwand
in kreatives Potenzial gewandelt werden kann.

Schritt 6: Weiteres Vorgehen abmachen

Sind die Optionen konkret formuliert, erstellen
die Beteiligten einen Massnahmenplan mit
Feedbackschlaufen. In dieser Phase achtet die
Moderation darauf, dass niemand «abhangt»
und dass sich jeder Beteiligte daflir ausspricht.
Werden Einwénde und Zweifel in der vorher-
gehenden Phase wahrgenommen und integ-
riert, stehen die Chancen einer Zustimmung
hoch. Mit den Beteiligten werden Follow-ups
abgemacht, an denen sie von ihren Erfahrun-

gen berichten und gegebenenfalls Korrektur-
massnahmen eingeleitet werden konnen.

Ein Konflikt kann Fluch oder
Segen sein — so oder so —
die Haltung
und die Handlung
darin bestimmen
den Ausgang

Konflikte wahrnehmen und ernst nehmen
birgt ein grosses Potenzial. In solchen Pro-
zessen wird den Beteiligten bewusst, wie sehr
sie ihre personliche und die organisationale
Entwicklung mitgestalten konnen.
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