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Vorwort  

... und was Sie von diesem Buch erwarten können: 

Dieses Buch ist eine Einführung und auch eine Einladung. 

Es ist insofern eine Einführung in die Mediation, als es grundle-

gende Einblicke in das Verfahren der Mediation anbietet und insbe-

sondere die Prinzipien der Mediation und deren Herleitung als „dem 

Wesen der Mediation“ anschaulich darstellt. Darüber hinaus gibt 

dieses Buch einen kompakten Überblick über die mediative Grund-

haltung und die mediativen Instrumente und Methoden als „Werk-

zeugkasten der Mediation“. Auf einer kurzen Einführung in Begrif-

fe der allgemeinen Führungslehre führt es zudem in die Rahmenbe-

dingungen ein, in denen Führung geschieht, um darauf aufbauend 

eine konkrete und wissenschaftlich fundierte Antwort auf die Frage 

zu geben, ob es einen mediativen Führungsstil inhaltlich geben 

kann.  

Dies Buch ist aber auch eine Einladung – eine Einladung in die 

Welt des mediativen Denkens einzutauchen, sich mit (neuen) An-

sätzen des Führens zu beschäftigen, um sich somit individuell als 

Mensch und/oder Führungskraft weiterzuentwickeln.  

Während zu Beginn meiner Arbeit die mediativen Prinzipien, de-

ren Herleitung, die Verknüpfung von Mediation und Führung und 

damit die zentrale Frage, ob es einen mediativen Führungsstil auch 

inhaltlich geben kann, im Fokus standen, öffneten sich insbesondere 

durch die Beschäftigung mit den Elementen der mediativen Grund-

haltung neue Horizonte. So kann ich rückblickend feststellen, dass 

ich persönlich von dem im Kapitel 2.6.1. dieses Buches beschriebe-

nen Kreislauf der Selbststeuerung/Selbstjustierung und dessen Be-

wusstmachung in kürzester Zeit nachhaltig profitieren konnte, da 

dieser den Verlauf wesentlicher Ereignisse konkret (positiv) beein-

flusste. 
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(Nicht) zuletzt ist dieses Buch auch eine Fundgrube an einschlä-

giger, bewährter und anerkannter (Fach-) Literatur, die den interes-

sierten Leser zum vertiefenden Studium einladen wird. Um die Le-

sefreundlichkeit zu erhöhen, wurde die beeindruckende Fülle an 

hinzugezogener Primärliteratur und die Vielzahl von Zitaten eng-

lischsprachiger Quellen “passgenau“ in die deutsche Satzstruktur 

eingebaut. 

Erwarten können Sie aber auch, dass an dieser Stelle des Buches 

all denen Dank ausgesprochen wird, die mir bei der Erarbeitung 

dieses Buches zur Seite standen. Ganz besonders möchte ich an 

dieser Stelle Irina Würfel danken. Sie war eine wertvolle und uner-

müdliche Hilfe, die mit ihren kritischen Anregungen, Diskussionen 

und Hinweisen aktiv zu einer inhaltlichen Reifung beigetragen und 

den Text erst „lesbar“ gemacht hat. Auch Karin Strobel war mit 

ihren klärenden Fragen eine willkommene Bereicherung, die dazu 

beitrug, Inhalt und Ausdruck zu vervollkommnen.  

Danken möchte ich auch den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 

meiner Abteilung. Sie waren „der Praxistest“ und damit der Grad-

messer für alle Erkenntnisse meiner theoretischen Arbeit, stets Her-

ausforderung und Ansporn zugleich und jederzeit eine Bereiche-

rung. Auch sie machten mich erst zu der Führungskraft, die ich heu-

te bin. 

Vor allem aber danke ich Ingrid – der „Frau meines Lebens“. Sie 

schenkte uns die Zeit, unseren Weg zu finden, den wir bis heute 

gemeinsam mit unseren Kindern beschreiten. Danke! 

 

Heilbronn, im Januar 2013 

 

Robert Malinowski 
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1. Einleitung 

1.1. Einführung 

„Führen heißt, andere erfolgreich machen“
1
 

Führung hat eine zentrale Bedeutung für den Erfolg eines Unter-

nehmens. Während in der Optimierung von Prozessen und Struktu-

ren kaum noch Synergieeffekte zu erwarten sind, werden heutzuta-

ge die ungenutzten Potentiale verstärkt im Menschen gesehen.
2
  

Die traditionelle Sicht „(...) of leadership is based on assump-

tions of people´s powerlessness, their lack of personal vision and 

inability to master the forces of change, deficits which can be reme-

died only by a few great leaders.“
3
 Moderne Ansätze hingegen ge-

hen davon aus, dass Mitarbeiter
4
 alle notwendigen Fähigkeiten in 

sich tragen oder lernen können, um die an sie gestellten Anforde-

rungen zu erfüllen: „(...) the human being has a deep drive to lear-

ning. We can learn, whatever we need to learn in order to achieve 

the results we truly desire.”
5
  

Die Aufgabe der Führungskräfte ist es, ihre Mitarbeiter in diesem 

Lernprozess zu unterstützen, indem sie Potentiale und Talente er-

kennen, fördern und nutzen und ihre Kompetenzen zu selbstorgani-

siertem Denken und Handeln entwickeln.
6
 

                                                      
1 Schleuter, Willibert; von Stosch, Johannes (2009): Die 7 Irrtümer des Change Manage-

ments und wie wir sie vermeiden, S. 202 
2 Vgl. Kreuser, Karl; Robrecht, Thomas (2010): Führung und Erfolg – eigene Potentiale 

entfalten, Mitarbeiter erfolgreich machen, S. 5 
3 Senge, Peter (1994): The fifth diszipline. The Art and Practice of the Learning Organiza-

tion, S. 340 
4 In diesem Buch werden keine geschlechter- oder genderspezifischen Unterschiede ge-

macht. Aus Gründen der Vereinfachung und besseren Lesbarkeit wird in dieser Arbeit 

die männliche Form genutzt. Diese umfasst jeweils auch die weibliche Form. 
5 Senge, Peter (1994): a.a.O., S. 347 
6 Vgl. Kreuser, Karl; Robrecht, Thomas (2010): a.a.O., S. 5 
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Um diesen Anspruch wirkungsvoll unterstützen zu können, „(...) 

managers have to develop conceptual and communication skills, to 

reflect on personal values and to align personal behavior with val-

ues, to learn how to listen and to appreciate others and others ide-

as.“
7
 Führungskräfte beeinflussen somit über ihr Führungsverhalten 

bzw. ihren Führungsstil die Aufgabenerfüllung ihrer Mitarbeiter 

wesentlich und damit den Unternehmenserfolg insgesamt. 

1.2. Eingrenzung des Themenbereiches und Hinführung zu 

den zentralen Fragestellungen dieses Buches 

Die Diskussionen über das „Wie“ des Führens bringen immer 

neue Führungsstile zum Vorschein. Kreativ werden Themen, die 

vordergründig nichts mit Führung zu tun haben, mit dem Führungs-

begriff verknüpft, um neue Ansätze des Führens zu entwickeln. 

Werden z.B. die Themen Mediation und Führung zusammenge-

führt, so kann daraus der mediative Führungsstil abgeleitet werden.  

Mediatives Führen, mediative Führungstechniken und mediativer 

Führungsstil sind mehr und mehr benutzte Schlagworte.
8
 Auch im 

Rahmen einer Masterarbeit wurde dieses Themenfeld wissenschaft-

lich behandelt, um den mediativen Führungsstil als Summe aus 

mediativer Haltung und mediativer Instrumente und Techniken zu 

definieren.
9
 

Nach Toth
10

 besteht der mediative Führungsstil zum Einen aus 

der mediativen Grundhaltung der Führungsperson als situationsun-

                                                      
7 Senge, Peter (1994): a.a.O., S. 359 
8 Vgl. Lenz, Cristina (2008): Bessere Führungskraft durch Management by Mediation. In: 

Praxishandbuch leiten*führen*motivieren – Das Handbuch für den Vorgesetzten, Ausga-

be 02/2008 
9 Vgl. Toth, Judit (2010): Mediativer Führungsstil als Weiterentwicklung des demokrati-

schen Führungsstils 
10 In diesem Abschnitt dieses Buches wird die Begriffsdefinition Toths wiedergegeben, um 

eine gemeinsame und eindeutige Ausgangsposition für die Entwicklung eines gemein-

samen Grundverständnisses sicherzustellen. Auf die mediative Grundhaltung und die 

mediativen Interventionstechniken im Verständnis des Verfassers wird im Kapitel 2.6. 

dieses Buches detailliert eingegangen. 
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abhängige Komponente. Zum Andern bestimmen mediative Instru-

mente und Interventionstechniken, die von der Führungskraft situa-

tiv ausgewählt und eingesetzt werden können, deren Führungsver-

halten.  

Toth definiert die mediative Grundhaltung der Führungskraft als 

Wertschätzung gegenüber dem einzelnen Mitarbeiter.
11

 Unter Wert-

schätzung versteht Toth „(...) den Respekt vor der Andersartigkeit 

anderer Menschen. In der wertschätzenden Grundhaltung akzeptiert 

und respektiert der Mediator die Beteiligten (und dementsprechend 

die Führungskraft die Mitarbeiter)
12

 so, wie sie sind. Nur Handlun-

gen, die gegen Gesetz oder Menschenrechte verstoßen, setzt der 

Respekt Grenzen.“
13 

Als die situationsabhängige Komponente des mediativen Füh-

rungsstils sieht Toth die mediativen Interventionstechniken, die von 

der Führungskraft situativ angewendet werden können. Die 

mediativen Interventionstechniken „(...) sind eine Synthese zahlrei-

cher Elemente aus verschiedenen Fachgebieten, wie systemtheoreti-

sche Kommunikation, themenzentrierte Interaktion und Transakti-

onsanalyse.“
14

 Sie dienen der Wiederherstellung der direkten und 

konstruktiven Kommunikation zwischen den Konfliktbeteiligten. 

Toths wichtigste Interventionstechniken sind insbesondere gezielte 

Fragen stellen, Paraphrasieren bzw. Spiegeln, Zusammenfassen, 

Reframen, Doppeln und die kreative Ideensuche.
15

 

Aufgrund ihrer mediativen Konfliktbearbeitungskompetenz, die 

sich aus der mediativen Grundhaltung der Führungskraft und der 

mediativen Methoden in der Entscheidungsfindung ergibt, ist die 

Führungskraft nach Toth in der Lage, die situativen Einflussfakto-

ren in einer Konfliktsituation richtig einzuschätzen und ihr Verhal-

                                                      
11 Vgl. Toth, Judit (2010): a.a.O., S. 55 ff. 
12 Anmerkung des Verfassers 
13 Toth, Judit (2010): a.a.O., S. 37 
14 Ebenda, S. 44 ff. 
15 Vgl. Ebenda, S. 45 ff. 
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ten darauf einzustellen.
16

 Das bedeutet, dass „(…) die Führungs-

kraft, die einen mediativen Führungsstil pflegt, situativ führt, d.h. 

sie wählt die Entscheidungsmethode im Hinblick auf Eigenschaften 

der Geführten und Situation.“
17

 

Nach Toth ergeben die mediativen Interventionstechniken auf-

grund der mediativen Grundhaltung die mediative Kommunikation. 

„Der mediative Führungsstil der Führungskraft definiert sich durch 

die Wertschätzung der einzelnen Mitarbeiter und durch die situati-

onsgerechte Anwendung von mediativen Interventionstechniken mit 

dem Ziel, einen Konsens in der Entscheidungsfindung herbeizufüh-

ren.“
18 

 

Insoweit steht damit eine Definition des mediativen Führungs-

stils im Raum. Jedoch wurden hierbei die mediativen Prinzipien und 

deren Verwirklichung in der jeweiligen Führungssituation nur im 

Ansatz berücksichtigt. Anstatt dessen stellt Toth fest, dass die Füh-

rungskraft in ihrer Funktion die wichtigsten Grundsätze des Media-

tionsverfahrens, wie z.B. Freiwilligkeit, Allparteilichkeit, Neutrali-

tät und Vertraulichkeit nicht gewährleisten kann, ohne dies näher zu 

begründen.
19

 

Deshalb stellt sich die Frage, ob bzw. inwieweit der mediative 

Führungsstil seinen Namen auch inhaltlich verdient oder ob dieser 

nur ein „Label ohne Inhalt“ ist. „Steht mediativ etwa nur drauf, oh-

ne dass mediativ drin ist?“
20

  

Müssten in der Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbei-

ter nicht insbesondere die mediativen Prinzipien und Grundsätze 

verwirklicht werden können, um einen Führungsstil als mediativ 

bezeichnen zu können? Und müsste nicht auch wissenschaftlich 

                                                      
16 Vgl. Ebenda, S. 85 
17 Ebenda, S. 58 
18 Ebenda, S. 84 
19 Vgl. Ebenda, S. 58 
20 In Anlehnung an die Nutella-Werbung aus dem Jahre 1979 von Ferrero Deutschland 

GmbH: „Nur wo Nutella draufsteht, ist auch Nutella drin“ 
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untersucht und festgestellt sein, ob bzw. inwieweit mediative Prin-

zipien in der Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter 

eingehalten werden können? 

1.3. Ziele und Vorgehen 

Ziel des ersten Teils dieses Buches ist deshalb festzustellen, ob 

es einen mediativen Führungsstil tatsächlich geben kann. Hierzu 

wird analysiert, ob bzw. inwieweit mediative Prinzipien in der Be-

ziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter eingehalten wer-

den können.  

Zu diesem Zweck erfolgt eine Einführung in die Mediation, in 

dem zuvorderst die Mediation als „Schnittmengenwissenschaft“ 

vorgestellt wird, um danach den für dieses Buch geltenden Mediati-

onsbegriff zu definieren und auf das Mediationsverfahren - das Pha-

senmodell der Mediation - einzugehen (Kapitel 2.1.). Im Anschluss 

erfolgt eine Einführung in Begriffsdefinitionen der allgemeinen 

Führungslehre (Kapitel 2.2.). Nach der Einführung in die 

mediativen Prinzipien (Kapitel 2.3.), erfolgt eine kritische Analyse 

der Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter (Kapitel 

2.4.), um den ersten Teil dieses Buches mit einem Zwischenresü-

mee (Kapitel 2.5.) zu schließen. 

Das Ziel des zweiten Teils dieses Buches (Kapitel 2.6.) war ab-

hängig vom Ergebnis der Analyse im ersten Teil dieses Buches. Um 

den „Spannungsbogen aufrecht zu erhalten“, soll allerdings an die-

ser Stelle das Ergebnis des Zwischenresümees nicht vorwegge-

nommen werden.  

Sollte das Resümee ergeben haben, dass es einen mediativen 

Führungsstil geben kann, sollte im zweiten Teil dieses Buches der 

mediative Führungsstil wissenschaftlich definiert werden. Dafür 

sollte dann insbesondere die in der Literatur bestehende Definition 

aufgegriffen, kritisch hinterfragt, ergänzt und weiterentwickelt wer-

den. Sollte das Resümee jedoch ergeben haben, dass mediative 

Prinzipien in Führungsbeziehungen nicht oder nur unzureichend 
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eingehalten werden können, sollte im zweiten Teil dieses Buches 

untersucht werden, welche mediativen Elemente von der Führungs-

kraft in Führungsbeziehungen genutzt werden können, die somit ihr 

Führungsverhalten und damit auch ihren Führungsstil zumindest 

beeinflussen können.  

Schließlich wird auf Möglichkeiten und Chancen, aber auch auf 

Grenzen und Risiken des mediativen Führungsstils bzw. mediativer 

Elemente in Beziehungen zwischen Führungskraft und Mitarbeiter 

eingegangen (Kapitel 2.7.), um mit einer Schlussbetrachtung zu 

schließen (Kapitel 3). Die Kernaussage, ob es inhaltlich einen 

mediativen Führungsstil geben kann, wird im Epilog (Kapitel 4) 

bildhaft dargestellt und zusammengefasst. 


