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Mediation kann als ein Prozess
der Entscheidungsfindung ver-
standen werden, denn am Ende
einer Mediation werden Ent-
scheidungen getroffen und Hand-
lungen vereinbart. In dem Fall-
beispiel war keine Mediation
ver  einbart, sondern die Modera-
tion eines konfliktbelasteten Ent-
scheidungsprozesses. Die innere
Logik der Entscheidungsfindung
stand zwar im Vordergrund,
aber ohne mediative Methoden
wäre keine zufriedenstellende
Lösung möglich gewesen.

Ausgangspunkt / Hintergrund /
Vorgeschichte:

Im Fertigungsbereich eines Indus-
trieunternehmens gab es große Pro-
bleme in der Zusammenarbeit zwi-
schen den Verantwortlichen für die
Produktion und den MitarbeiterIn-
nen der Logistik-Abteilung, die auf
die Teams verschiedener Produkt-
gruppen aufgeteilt waren: Die Logis-
tik-MitarbeiterInnen waren damit be-
traut, Aufträge schriftlich zu erfassen,
Teilelisten zu erstellen und die Teile
entweder im Lager oder bei Lieferan-
ten zu bestellen. Bevor sie die Auf-
tragsunterlagen an die Produktions-
planung weitergaben, planten sie die
Auslieferung an den Kunden. Abbil-
dung 1 zeigt die beiden Schnittstel-
len der Logistikgruppe mit der Pro-
duktionsabteilung. Für die Fertigung
war in dieser Zusammenarbeit pro-
blematisch, dass vor allem in Stoß-

zeiten die Bearbeitung der Aufträge
teilweise unvollständig und verspätet
geschah. Dadurch kamen zum Bei-
spiel die Fremdbezugsteile zu spät
und verursachten einen Auftragsstau.
Die Fertigungs-MitarbeiterInnen är-
gerten sich auch darüber, dass es im-
mer wieder zu gravierenden Fehlern
kam, wenn zum Beispiel Angaben in
den Auftragsunterlagen unvollstän-
dig waren oder wenn falsche Bestel-
lungen aufgegeben wurden. Als be-
sonders problematisch wurde jedoch
erlebt, dass die LogistikmitarbeiterIn-
nen in Stoßzeiten kaum bereit wa-
ren, Sondertermine wahrzunehmen.
Von der Fertigung wurde das als
mangelndes Engagement und feh-
lendes Verantwortungsbewusstsein
für die Ziele der Abteilung gesehen.

Die Logistik-MitarbeiterInnen fühlten
sich in der Tat nur halb zu diesem
Fertigungsbereich zugehörig. Ihr Ar-

Abb.1: Zusammenarbeit der Logistikgruppe mit der Produktionsabteilung
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beitsplatz war zwar dort, und sie be-
kamen auch die täglichen Arbeitsan-
weisungen von den Führungskräften
der Produktion, aber sie fühlten sich
der Logistik-Abteilung zugehörig.
Zudem wurden sie von einem Logis-
tik-Gruppenleiter geführt, der auch
noch andere Logistikgruppen be-
treute. Er hatte nichts direkt mit den
Fertigungsthemen zu tun, regelte je-
doch ihre Urlaubszeiten, Vertretung
bei Krankheiten und anderem. Weil
er nicht in ihre konkrete Arbeit ein-
gebunden war und sie auch nicht
täglich sah, konnte er sie nicht wirk-
sam unterstützen, die beanstandeten
Fehler abzustellen.

Die Probleme waren gravierend. Sie
hatten bereits schon zu Klagen von
Kunden geführt. Der Werkleiter hat-
te den Abteilungsleiter der Logistik
und den Abteilungsleiter dieses Pro-
duktionsbereichs schon mehrfach
 darauf angesprochen. Die beiden
Abteilungsleiter konnten sich aber zu
keinen entscheidenden Veränderun-
gen durchringen, weil sie sofort in
Streit gerieten, wenn sie das Problem
besprechen wollten. Der Abteilungs-
leiter Produktion war verärgert: Er
klagte die Logistik an und machte
Vorwürfe. Der Abteilungsleiter Logis-
tik ließ sich das nicht gefallen und
reagierte mit Gegen vorwürfen. Nach
einer gravierenden Lieferverzöge-
rung und Anrufen der Kunden beim
Werkleiter, stellte dieser den beiden
Abteilungsleitern ein Ultimatum:
„Wenn ihr in zwei Monaten keine
sinnvolle Lösung findet, dann ent-
scheide ich!“ An diesem Punkt wur-
de ich vom Abteilungsleiter Produk-
tion – im Einverständnis mit dem
 Abteilungsleiter Logistik – angespro-
chen, ob ich bereit wäre, ihren Klä-
rungs- und Entscheidungsprozess zu
moderieren. 

1. Den Auftrag klären und das
Vorgehen planen

In einem gemeinsamen Gespräch
mit den beiden Abteilungsleitern
ging es darum, die Situation anzu-
schauen, die gegensätzlichen Sicht-
weisen und Standpunkte auszutau-
schen und das weitere Vorgehen zu
planen. Es wurde deutlich: Auf Seiten
der Produktion war viel Unmut we-

gen Fehlern, Verzögerungen und
mangelndem Engagement. Und die
Logistik fühlte sich zu Unrecht ange-
klagt. Der Abteilungsleiter Logistik
artikulierte auch, dass seine Mitarbei-
terInnen Angst hätten, von der Pro-
duktion vereinnahmt zu werden. Von
daher waren die beiden Abteilungs-
leiter sehr zerstritten. Es war nicht
möglich, die Situation ruhig und
Schritt für Schritt zu durchdenken.
Der Auftrag an mich war, ihnen aus
der Sackgasse herauszuhelfen, damit
sie zu einer Entscheidung kommen,
hinter der sie beide stehen können.
Sie wollten nach Möglichkeit eine
einmütige Entscheidung treffen,
oder – wenn es nicht anders geht –
mit dem Werkleiter zusammen ent-
scheiden. Sie stimmten meinem Vor-
schlag zu, in die notwendige Unter-
suchung der Logistikprozesse und in
die Ausarbeitung der Entscheidungs-
kriterien die MitarbeiterInnen beider
Abteilungen einzubinden. Die Mit -
arbeiterInnen sollten mithelfen, die
Entscheidung der Abteilungsleiter
vorzubereiten und dadurch auch Ver-
ständnis für die notwendigen Verän-
derungen entwickeln.

2. Den Prozessablauf und die
Problemzonen benennen
und visualisieren 

Zunächst wurden in getrennten Halb-
tagesworkshops mit der Logistik- und
Produktionsgruppe die Schritte des
Logistikprozesses mit den dazugehö-
rigen Schnittstellen genau analysiert.
Es war nicht einfach, die eigene Ar-
beit übersichtlich zu visualisieren, die
Arbeitsschritte der anderen Gruppe
waren oft unbekannt. Fragen wur-
den notiert, um die Unklarheiten im
gemeinsamen Workshop zu beseiti-
gen. In einem zweiten Schritt wur-
den dann die Probleme benannt und
an den entsprechenden Stellen im
Ablauf visualisiert. 

3. Die entscheidenden
 „Wichtigkeiten“ klären 

Zunächst ging es in dem gemeinsa-
men eineinhalbtägigen Workshop
darum, mit beiden Gruppen die
 Unklarheiten im Verständnis der Pro-
zessschritte zu beseitigen und vor
 allem die Arbeitsschritte und Anfor-

derungen der anderen Gruppe zu
verstehen. So entstand ein gemein-
sam entwickeltes Bild der einzelnen
Arbeitsschritte an der Pinwand. Im
Gespräch war es  wichtig, das syste-
mische Zusammenwirken aller Betei-
ligten für den gemeinsamen Gesamt-
prozess zu „sehen“. Jede Gruppe
stellte dabei ihre Probleme dar, die
sie mit der anderen Gruppe hat und
schrieb das in die Grafik. Als Mode-
rator versuchte ich durch die Auf -
forderung zum gegenseitigen Para-
phrasieren dafür zu sorgen, dass die
Aussagen bei der jeweils anderen
Gruppe ankamen. In dieser Phase
wurden auch Emotionen gezeigt:
Der Ärger der Produktionsmitarbei-
ter über die „Schlamperei“ und das
fehlende Engagement der Logistik-
MitarbeiterInnen und die Angst der
Logistik-MitarbeiterInnen, von der
Produktionsabteilung „geschluckt“
zu werden.

Um klare Kriterien für die Entschei-
dung der Abteilungsleiter zu haben,
wurden dann drei verschiedene Ebe-
nen von „Wichtigkeiten“ geklärt:

1. Was braucht der Auftrags- und
Lieferplanungsprozess? Was sind
die Erfolgsfaktoren für einen gu-
ten Prozessablauf?

2. Was sind die besonderen Anlie-
gen der Produktionsgruppe?

3. Was sind die besonderen Anlie-
gen der Logistikgruppe?

Die Themen wurden teilweise in der
Logistik- und der Produktionsgruppe
separat erarbeitet und anschließend
gemeinsam diskutiert. An dieser Stel-
le war das gegenseitige Paraphrasie-
ren sehr hilfreich. So entstand eine
Liste von „Wichtigkeiten“, die  in ei-
nem Diskussions- und Abstimmungs-
prozess in drei Kategorien eingeteilt
wurde: „sehr wichtig“ – „wichtig“ –
„wenn möglich zu beachten“. Diese
„Wichtigkeiten“ sollten für die Abtei-
lungsleiter als Entscheidungskriterien
gelten, an denen die Lösungsoptio-
nen gemessen werden. Abb. 2 zeigt
die Entscheidungskriterien.

Als letzter Schritt entwickelte die
Gruppe mögliche Umsetzungsmo-
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delle. Dabei galt die Devise: zuerst
ohne Diskussion alle denkmöglichen
Alternativen aufschreiben; die kriti-
sche und würdigende Prüfung dieser
Umsetzungsmodelle soll später erfol-
gen! Die Gruppen entwickelten vier
Modelle, die bis zum Entscheidungs-
workshop genauer ausgearbeitet
werden sollten. Abschließend wurde
geklärt, welche Vertreter der Grup-
pen am Entscheidungsworkshop teil-
nehmen sollen.

4. Ausarbeiten und Überprüfen
der Handlungsalternativen

Jede Gruppe hatte die „Hausaufga-
be“, alle vier Handlungsalternativen

Handlungsalternativen

Entscheidungskriterien

Option 1:
Alles bleibt,
wie es ist,
aber die

Zusammenarbeit
wird verbessert

Option 2:
Die Logistik-

MitarbeiterInnen
werden den

einzelnen Ferti-
gungsbereichen 

zugeordnet

Option 3:
Die Auftrags-

planer der 
Produktion 
werden der 

Logistik 
zugeordnet

Option 4:
Die Logistik-

MitarbeiterInnen
bilden zusammen
mit den Auftrags-

planern in der
Produktion eine
Zentralfunktion

Sehr wichtig

Termintreue Beschaffung von 
Fremd bezugsteilen und Einhaltung 
der  versprochenen Liefertermine

Durchgehend klare, bekannte und 
von allen akzeptierte Ziele
Durchgehende Information und 
Kommunikation

Durchgehend qualifizierte Ansprech-
partner bei Auftrags- und Liefer-
planung auch im Urlaub

Alle Beteiligten identifizieren sich mit
der Arbeit und sind motiviert

Wichtig
Alle am Prozess Beteiligten haben 
ein Wir-Gefühl
Es gibt wenig Schnittstellen
Es herrscht kein Abteilungsdenken

Die Betroffenen haben genügend
technisches Detailwissen, um mit 
Lieferanten verhandeln zu können

Wenn möglich zu beachten

Anbindung der Logistik an kauf-
männisches Denken und an ein 
entsprechendes Umfeld

Flexibilität in Stoßzeiten
Ablauf ohne Doppelarbeit

Abb. 2: Entscheidungs-Matrix zu konkretisieren, auch die Konse-
quenzen jeder Alternative zu durch-
denken und alle Pro- und Contra-Ar-
gumente aufzuschreiben. Es ging um
folgende Modelle:

1. Alles bleibt, wie es ist, aber die
Zusammenarbeit wird verbessert.

2. Die Logistik-MitarbeiterInnen wer-
den auch von der Personalfüh-
rung her den einzelnen Ferti-
gungsbereichen zugeordnet.

3. Die Produktions-MitarbeiterInnen,
die den Materialfluss und Arbeits-
einsatz in der Produktion planen
und steuern, werden als Teil der Lo-
gistikabteilung mit den Logistik-Mit-
arbeiterInnen zu einer Gruppe zu-

sammengefasst, die den Auftrag er-
fassen und die Ablieferung planen.

4. Die Logistik-MitarbeiterInnen wer-
den Teil der Produktionsabteilung.
Dort bilden sie zusammen mit der
Auftragssteuerung eine Zentral-
funktion, die sowohl den Auftrag,
den Materialfluss, als auch die Ab-
lieferung plant und steuert

5. Entscheidungs-Workshop

An dem Workshop nahmen die bei-
den Abteilungsleiter, der zuständige
Gruppenleiter der Logistik, ein Grup-
penleiter der Produktion sowie ein
Mitarbeiter aus jeder Abteilung teil.
An den Wänden hingen die Pin-
wandblätter, auf denen die vier
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Handlungsalternativen beschrieben
waren sowie die Pro- und Kontra -
argumente. Handlungsalternative 1
und 3 wurde von der Logistik favori-
siert und Handlungsalternative 2 und
4 von der Produktionsabteilung. Bei
den favorisierten Modellen hatte je-
de Gruppe viele positive Punkte und
kaum negative. Bei den negativen
Modellen war es gerade umgekehrt.
Im Ergebnis waren aber so für alle
Modelle viele positive und kritische
Argumente aufgeschrieben. Zuerst
wurde jede Handlungsoption in Ru-
he angeschaut:

! Wie würde dieses  Modell konkret
aussehen?

! Welche Veränderungen (Konse-
quenzen) wären damit verbunden?

! Was spricht dafür?
! Was spricht dagegen?

Dabei sollte immer eine Person aus
der Gegenpartei paraphrasieren,
wenn die andere Partei ein Argument
vorgebracht hat. Das war nicht im-
mer einfach, denn die Argumente
der Gegenpartei wurden teilweise als
sehr bedrohlich erlebt: Wenn das
Wirklichkeit wird, dann ist das
schrecklich für uns! Die Aufforderung
zum konsequenten Paraphrasieren
bewirkte aber, dass alle Argumente
für und gegen eine Handlungsalter-
native von allen Beteiligten verstan-
den und wenigstens als Teil der
Sichtweise des Anderen akzeptiert
wurden. Von der Moderation war in
dieser Phase hohe Wachheit, präsen-
tes Stehen zwischen den Parteien
und konsequentes Einfordern der
verabredeten Spielregel „Paraphra-
sieren“ gefordert.

Im nächsten Schritt wurden anhand
der Matrix in Abb. 2 die vier Hand-
lungsoptionen den Entscheidungs-
kriterien gegenübergestellt und
überprüft, welches Kriterium bei den
einzelnen Optionen mehr oder we-
niger erfüllt ist. Wichtige Stichworte
der Diskussion wurden in den jewei-
ligen Kästchen der Matrix notiert. In
dieser Arbeitsphase gab es auch
 einen Rollentausch zwischen den
beiden Abteilungsleitern. Jeder über-
nahm die Rolle des anderen und
stellte dessen „Wichtigkeiten“ und
Befürchtungen in Bezug auf die vier

Handlungsoptionen vor.  Der Rollen-
tausch war erst abgeschlossen, als
beide signalisierten: „Jetzt fühle ich
mich verstanden!“ Diese Phase des
Durchdenkens der Beziehungen zwi-
schen Handlungsmöglichkeiten und
„Wichtigkeiten“ wurde abgeschlos-
sen mit einer quantitativen Bewer-
tung. Bei jedem Kriterium wurde
in der Diskussion gemeinsam be-
stimmt, ob eine Handlungsoption
zwei, einen oder gar keinen Punkt
bekommt. Vorher wurde aber ge-
klärt, dass das quantitative Ergebnis
nicht die Entscheidung bedeutet,
sondern nur den Diskussionsstand
sichtbar machen soll.

Die Entscheidungsfrage an die bei-
den Abteilungsleiter lautete: „Nach-
dem Sie alles durchdacht haben, was
sagt Ihr Stimmigkeitsgefühl? Für wel-
che der vier Handlungsoptionen wol-
len Sie sich entscheiden?“ Für den
Abteilungsleiter der Produktion war
es eindeutig Option 2, d.h. die Zu-
ordnung der Logistik-MitarbeiterIn-
nen in die einzelnen Produktionsbe-
reiche. Der Abteilungsleiter der Lo-
gistik konnte erkennen, dass einiges
für diese Option spricht. Er artikulier-
te aber seine Sorge, dass die Logis-
tik-MitarbeiterInnen dann die Anbin-
dung an kaufmännisches Denken
verlieren und keine Heimat mehr
hätten. Daraufhin begann ein inten-
sives Gespräch, welche Regeln be-
züglich Fortbildung und Einbindung
in Sitzungen der Logistik gelten soll-
ten, damit diese Option auch vom
Abteilungsleiter Logistik mitgetragen
werden kann. Die Produktionsseite
machte dazu großzügige Zusagen,
die auch protokolliert wurden. Das
war sehr wichtig, denn dadurch wa-
ren im Ergebnis wichtige Anliegen
der Logistik mitberücksichtigt. Auch
die Gruppenleiter und MitarbeiterIn-
nen waren an diesem Gespräch in-
tensiv beteiligt. 

Der Abteilungsleiter Logistik bat zu-
letzt darum, die Entscheidung über-
schlafen zu dürfen. Beide Abteilungs-
leiter trafen sich einige Tage darauf
mit dem Werkleiter, erzählten von
dem Prozess und von dem Ergebnis.
Der Abteilungsleiter Logistik hatte in
der Zwischenzeit auch mit den be-
troffenen MitarbeiterInnen gespro-

chen und ihnen die Argumente er-
läutert, die für diese Entscheidung
sprechen. Für die MitarbeiterInnen
war es wichtig, dass klare Regeln ver-
abredet worden waren, die ihre An-
bindung an kaufmännisches Denken
und an die Logistikabteilung ermög-
lichen.

Fazit

Dieser Prozess war nicht als „Media-
tion“ ausgeschildert, sondern als Ent-
scheidungs-Moderation, die der Lo-
gik von Entscheidungsprozessen
folgt (Hammond et al 2001). Aller-
dings integrierte er die Logik des Dia-
logs, d.h. des gegenseitigen Verste-
hens der Sichtweisen, der „Wichtig-
keiten“ sowie der Erwartungen und
Befürchtungen in Bezug auf alle
Handlungsoptionen sowie die Orien-
tierung am Evidenzgefühl der Stim-
migkeit (Ballreich 2000). Viele Ähn-
lichkeiten zum Vorgehen in der Me-
diation werden sichtbar (siehe dazu
Ballreich/Glasl 2007): 

! Die Sichtweisen austauschen, ge-
genseitig verstehen und anerken-
nen.

! Die „Wichtigkeiten“, d.h. die In-
teressen und Bedürfnisse aller Be-
teiligten (auch des Produktions-
prozesses) klären, gegenseitig
verstehen und anerkennen.

! Handlungsoptionen entwickeln
und überprüfen.

! Entscheiden für die Handlungs-
option, die am besten mit den
„Wichtigkeiten“ übereinstimmt.

Dieses Fallbeispiel zeigt, dass man
Mediation auch als „vermittelten Ent-
scheidungsprozess“ verstehen kann.
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