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ABSTRACT 

ñThe ȅƻǳƴƎŜǊ ƭŜŀŘ ǘƘŜ ƻƭŘŜǊέΥ ¢Ƙƛǎ ǿƛƭƭ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎƭȅ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛȊŜ ǘƘŜ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƛƴ 

Germany due to the rising age of its population as well as the delayed retirement 

entry ages. What characterizes such work relationships? The author identifies several 

factors which impact this situation. Age-related prejudice and stereotypes as well as 

their impact on behavior and conflicts are at the center of this analysis. Which role 

ŘƻŜǎ ƳŜŘƛŀǘƛƻƴ Ǉƭŀȅ ƛƴ ƻǾŜǊŎƻƳƛƴƎ ŎƻƴŦƭƛŎǘǎ ŀǊƻǳƴŘ ǘƘŜ ǘƻǇƛŎ ƻŦ άȅƻǳƴƎŜǊ ƭŜŀŘǎ 

ƻƭŘŜǊέ ƛƴ ǘƘŜ work place? Can mediation be ordered from above? Does it have to be 

voluntary? Is the confidential dialogue with single parties the way forward? And how 

can the mediation deal with the imbalance of power that characterizes the 

relationship between employee and his or her superior? The study focuses on 

practicing mediators, HR managers and business managers. It makes a number of 

recommendations for effective mediation approaches (e.g. pre-mediation screening 

for age related prejudice) and suggests several issues for further research. 
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1 Einführung 

 

1.1 Fragestellung und Zielsetzung der Arbeit 

 

Dieser Prolog vermittelt einen, wenn auch stark symbolhaften, Einblick darüber, wie 

komplex sich eine Beziehung zwischen einer jungen Führungskraft und einem älteren 

Mitarbeiter bereits in unserer ersten Wahrnehmung gestalten kann. Warum ist das 

so? Welche Einflussfaktoren spielen dabei eine Rolle? Wie wirkt sich das auf das Ver-

hältnis zwischen Führungskraft und Mitarbeiter aus? Gibt es besondere Konfliktpo-

tentiale, die die Arbeitsbeziehung beeinflussen können? Die vorliegende Arbeit 

untersucht Aspekte theoretischer Forschung und relevante Studienbefunde, um 

Antworten auf diese Fragestellungen zu finden. Dabei wird ein besonderes Augen-

merk auf die Thematik von Altersvorurteilen und -stereotypen am Arbeitsplatz gelegt 

Prolog 

Stellen sie sich vor, sie sitzen morgens im Büro an ihrem Schreibtisch. Der zu erwartende 

Tagesablauf ist wie an jedem anderen Arbeitstag. Sie haben sich nach 30 Jahren im Unter-

nehmen daran gewöhnt und mit 57 wirft sie sowieso so schnell nichts mehr um. Die Tür 

öffnet sich und herein kommen ihr Abteilungsleiter und eine junge Frau. Sie sieht aus wie 

eines dieser Mädchen in den Magazinen, die ihre Enkelin manchmal liegen lässt, vielleicht 

etwas korpulenter, was sie aber eher attraktiver macht. Ihre Unsicherheit überspielt sie 

nassforsch und mit einem kräftigen Händedruck. Der Abteilungsleiter stellt die junge Frau 

als ihre neue Chefin vor. Was geht ihnen durch den Kopf? Endlich zieht frischer Wind in 

diese muffige Bude ein? Jetzt wird es wieder spannend. Oder: Was will die denn hier? Der 

Chef hat mir doch seit Jahren die Gruppenleitung versprochen und eigentlich mache ich 

das schon,  bekomme nur nicht das Geld dafür. Vielleicht auch das: Was soll dieser junge 

Hüpfer? Die hat von nichts Ahnung, was will die mir sagen. Oder, denken sie 

möglicherweise sogar an die Maßbänder, die in ihrem Kleiderschrank hängen und die so 

viele Nummern wie Tage bis zur ihrer Rente haben. Und sie verfluchen diesen Morgen, 

denn sie wissen, es sind noch zu viele. Und welche Bilder hat wohl die junge Frau im Kopf? 

Oder sie sind 30 Jahre alt, wenn sie das lesen, und die Gedanken des 57 jährigen fühlen 

sich für sie absurd an und sie sind sich ganz sicher, so was denken sie mal nie, wenn sie alt 

sind. 
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und evaluiert, ob die Zusammenarbeit von junger Führungskraft und älterem Mitar-

beiter durch diese beeinflusst wird und welchen Auswirkungen Altersvorurteile und 

-stereotype auf Verhalten und Konflikte haben können. Wesentliches Ziel der Arbeit 

ist es, möglichst praxistaugliche Aussagen hinsichtlich der Themenstellung αWǳƴƎ 

führt Altά zu erarbeiten und konkrete Handlungsansätze und Verfahrensvorschläge 

für eine sinnvolle Konfliktbearbeitung in der Mediation vor dem Hintergrund von 

Altersvorurteilen zu entwickeln. Um in der gebotenen Kürze die Komplexität der 

aŜŘƛŀǘƛƻƴ Ǿƻƴ YƻƴŦƭƛƪǘŜƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά zu erfassen, erfolgte eine Beschränkung auf 

drei Themenkomplexe, die eingehender betrachtet werden. An einigen Stellen lässt 

die Autorin ihre berufliche Erfahrung einfließen.  Wegen des Mangels an empirisch 

fundiertem Wissen wird die Arbeit konkrete Anregungen für einen weitergehenden 

wissenschaftlichen Diskurs geben. Die demografischen Prognosen für die nächsten 

Jahrzehnte sprechen dafür, dass αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά an Bedeutung in Unternehmen und 

Organisationen gewinnen wird. Für praktizierende Mediatoren, Verantwortliche in 

Personalabteilungen und Führungskräfte soll die Arbeit zu einer differenzierten 

Betrachtung dieser besonderen Führungskonstellation  beitragen und konkrete 

Handlungsempfehlungen vermitteln. 

 

1.2 Demografie-Trend und Entwicklung eines Bewusstseins für αJung führt Altά 

Es ist ein allseits präsentes Thema: In den kommenden Jahrzehnten wird die Alterung 

der Bevölkerung zunehmen. Die Zahl der auf dem Arbeitsmarkt verfügbaren Arbeits-

kräfte wird bis zum Jahr 2030 um 2,9 Millionen zurückgehen (BMAS 2013)1. Das wird 

nach Einschätzungen des Bundesministeriums für Arbeit und Soziales (BMAS) zu 

besonderen Herausforderungen führen, weil nicht nur die Anzahl der jungen 

Menschen deutlich zurückgeht, sondern auch die Generation im mittleren Alter 

schrumpft. Die Älteren hingegen werden deutlich zunehmen. Die Zahl der Erwerbs-

personen im Alter von 15-24 wird bis 2030 um 980.000 sinken, die Zahl der Erwerbs-

personen zwischen 25-54 sogar um 4,8. Millionen. Dagegen wird ein Zuwachs von 

fast 3 Millionen bei Erwerbstätigen über 55 stehen.2 Dieser Trend wird selbst bei der 

                                                

1 BMAS (Juli 2013). Arbeitsmarktprognose 2030, S. 12 
2 a.a.O. 
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gegenwärtig hohen Zuwanderung nicht umkehrbar sein, da diese nur eine sehr einge-

schränkte Auswirkung auf die langfristige Bevölkerungsentwicklung hat (Statistisches 

Bundesamt 2016).3 Das wird den Arbeitsmarkt verändern und die Entwicklung der 

Altersdemographie in den Unternehmen beeinflussen, geht man davon aus, dass 

diese im Durchschnitt den Trend der Bevölkerungsentwicklung abbilden.  

 

Laut des Research Report (2006) des Instituts zur Zukunft der Arbeit (IZA) soll das 

Angebot an Fach- und Führungskräften nach 2015 allmählich zurückgehen und bis 

zum Jahr 2050 um fast ein Viertel geringer sein, verglichen zum Ausgangsjahr 2006.4 

Die befragten Unternehmen betrachteten dabei als wichtigste Strategie zur 

Bewältigung zu erwartender demografischer Probleme eine verstärkte Nachwuchs-

rekrutierung und gaben dem eine hohe Umsetzungspriorität.5 Die Unternehmen 

sahen insbesondere in der Unterstützung junger Hochschulstudenten einen 

sinnvollen Weg zur Nachwuchsförderung und als Rekrutierungsressource.  Diese 

ōŜǾƻǊȊǳƎǘŜ IŀƴŘƭǳƴƎǎŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŜΣ ǎƛŎƘ ŦǸǊ ŘŜƴ αǿŀǊ ƻŦ ǘŀƭŜƴǘǎά Ȋǳ ǊǸǎǘŜƴΣ ƳŀƎ ƛƴ 

Einzelfällen sicher aufgehen, wird in der Gesamtheit betrachtet jedoch zum Scheitern 

verurteilt sein. 

 

Diese Entwicklung in den Unternehmen untermauert die Hypothese, dass selbst  bei 

sinkender Zahl junger Führungskräfte (aufgrund des absoluten Rückgangs junger 

Erwerbstätiger) diese in Zukunft häufiger in der Führungsverantwortung mit einer 

wachsenden Zahl von älteren Mitarbeitern (aufgrund des absoluten Anstiegs älterer 

Erwerbstätiger) zu tun haben werden.  

 

Dieser Trend wird durch die sukzessive Verlängerung der Lebensarbeitszeit ver-

schärft. Damit ist mit hoher Wahrscheinlichkeit angesichts der absoluten Bevölke-

                                                

3 Statistisches Bundesamt Pressemitteilung vom 20. Januar 2016 ς 021/16,  
https://www.destatis.de/DE/PresseService/Presse/Pressemitteilungen/2016/01/PD16_021_12421p
df.pdf?__blob=publicationFile 
4 Schneider/Stein (2006). S.13 
5 Schneider/Stein (2006). S.32 
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rungszahlen prognostizierbar, dass die Altersunterschiede zwischen junger Führungs-

kraft und dem Altersdurchschnitt der zu führenden Mitarbeiter in den kommenden 

Jahrzehnten deutlich größer werden. 

 

5ŀƳƛǘ ǿƛǊŘ Řŀǎ ¢ƘŜƳŀ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ȊǳƴŜƘƳŜƴŘ ŀƴ wŜƭŜǾŀƴȊ  ƎŜǿƛƴƴŜƴΦ  

 

Die Unternehmen sehen durchaus diese Entwicklung und die sich daraus ergebenden 

Probleme, wofür die Capgemini Studie (2007) zu demografischen Trends ein Indiz 

gibt. Laut dieser Studie sahen 48% der teilnehmenden Unternehmen einen Mangel 

an Fachkräften und Spezialisten auf sich zukommen. Befragt danach, ob man gewillt 

ist, angesichts der Mangelsituation ältere Arbeitnehmer einzustellen, gaben nur 10% 

der Unternehmen eine hohe Bereitschaft  an und 44% der Befragten schätzten diese 

als gering bis sehr gering ein. Als Begründung für diese ablehnende Haltung wurde 

neben zu hohen Gehaltswünschen älterer Arbeitnehmer und dem starren deutschen 

Kündigungsschutzsystem bereits an dritter Stelle die Führung von älteren 

Mitarbeitern durch junge Führungskräfte angegeben.6   

 

Inwieweit Unternehmen ein Bewusstsein für die zukünftigen Herausforderungen 

entwickelt haben, lässt sich aus gegenwärtiger Sicht nicht beurteilen. Der Eintritt 

demografisch bedingter Probleme liegt scheinbar noch in ferner Zukunft. Gleichwohl 

ist es geboten, Maßnahmen zur Gegensteuerung alsbald in Angriff zu nehmen und 

sich auf diese Situation vorzubereiten. Die Autorin befragte bei ihren Recherchen 

eine 31 jährige Teamleiterin, wie sich ihre Führungstätigkeit verändern würde, wenn 

70% der Mitarbeiter ihres Teams  zwischen 45 bis 66 Jahre alt sind. Die spontane, 

ehrliche Antwort war, dass sie es sich überlegen muss, ob eine Führungsposition es 

wert ist, soviel Kraft zu investieren, um das Team für ihre Anforderungen und 

Visionen zu gewinnen. Oder direkter formuliert, sie zieht in Erwägung bei diesem 

Zukunftsbild eher auf eine Führungsposition zu verzichten. 

  

 

 

                                                

6 Capgemini Deutschland (2007). S.11 
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1.3 Verständnis zu  angewandten Begriffen 

Diese Arbeit geht bereits im Titel auf Begriffe ein, die für ein gemeinsames 

Verständnis einer näheren Erläuterung bedürfen.  

 

Als Junge Führungskraft  

im Sinne dieser Arbeit sind  Führungskräfte im Alter bis zu ca. 35 Jahre zu verstehen, 

die entweder direkt nach der Ausbildung oder nach zurückgelegter Berufserfahrung 

ihre erste Führungsrolle in einem Unternehmen bzw. einer Organisation 

übernehmen. Sie sind dabei für die Führung von Mitarbeitern verantwortlich, wobei 

Mitarbeiterführung als zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfüllung gemein-

samer Aufgaben in einer strukturierten Arbeitssituation verstanden wird (Wunderer 

1975)7.  

  
αDie direkte Mitarbeiterführung hat in diesem Kontext die Aufgabe, die strukturellen 
Gestaltungsziele von Unternehmensführung und Personalmanagement - damit auch situativ 
und individuell - für die einzelnen Mitarbeiter sowie für die Organisationseinheit in 
konstruktiver Weise über personale Beeinflussung umzusetzen. Sie soll dabei vor allem 
inspirieren, kommunizieren, interpretieren, integrieren, evaluieren, abstimmen, Prioritäten 
setzen, Entscheide für die Gruppe oder für einzelne treffen (insbesondere bei Ziel- und Hand-
lungskonflikten), Konflikte lösen, anerkennen und belohnen oder konstruktiv kritisieren - all 
dies sind notwendige Funktionen einer persönlichen Führung - im amerikanischen Sprach-
verständnis meist als αƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇά ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘΦά 8 
 
 

Ältere Mitarbeiter 

im Verständnis der Arbeit sind Mitarbeiter im Alter von ca. 50 und älter und zwar 

unabhängig von einer konkreten Zugehörigkeitsdauer zu einem Unternehmen bzw. 

einer Organisation. Bei älteren Mitarbeitern wird ferner angenommen, dass diese 

nicht aufgrund von individuellen Zusicherungen, Betriebsvereinbarungen oder Tarif-

verträgen unkündbar sind, sondern den gesetzlichen Regelungen zum Kündigungs-

schutz unterliegen.9  

 

                                                

7 Wunderer (1996). Führung und Zusammenarbeit. S.387 mit Verweis auf  Wunderer (1975). 
Personalwesen als Wissenschaft. In: Personal, 27(8), S. 33-36 
8 Wunderer (1996). Führung und Zusammenarbeit. S.388 
9 Damit ist das Kündigungsschutzgesetz  v. 25. August 1969, zuletzt geändert am 20. April 2013 (BGBl. 
I S. 868) gemeint, das gilt, wenn vom Arbeitgeber mehr als 5 Arbeitnehmer beschäftigt werden (vgl. 
§ 23 KSchG) 
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Sofern im Folgenden auf Studien Bezug genommen wird, gelten die in diesen 

Forschungsarbeiten vorgenommenen Altersdefinitionen. 

 

1.4. Zum Sprachgebrauch 

1.4.1  Verwendung der deutschen und englischen Sprache 

Diese Arbeit ist in deutscher Sprache geschrieben. Als Quellen wurde eine Vielzahl 

englischsprachiger Literatur, insbesondere aus der U.S.-amerikanischen Forschung 

verwendet. Soweit auf diese Quellen zurückgegriffen wird, hat die Autorin die Kern-

aussagen selbst übersetzt und in deutscher Sprache zusammengefasst. Einige Zitate 

wurden in der Originalsprache wiedergegeben. Teilweise werden auch im Text 

englische Wörter verwendet, insbesondere, aber nicht ausschließlich, dort, wo in 

deutscher Sprache kein zutreffendes Äquivalent existiert bzw. die Verwendung der 

englischen Wortwendung bereits in der deutschen Sprache durchaus üblich 

geworden ist. 

 

1.4.2  Verwendung männlicher Personenbezeichnungen 

Der Einfachheit halber wird in der Arbeit in der Regel mit männlichen Personen- bzw. 

Berufsbezeichnungen (z.B. der Mediator, der Mitarbeiter etc.) gearbeitet. Deshalb ist 

es der Autorin wichtig hervorzuheben, dass das weibliche Geschlecht explizit immer 

mitgemeint ist. 

 

2 Hauptteil 

 

2.1 Theorie und Befunde zur Konstellation αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά 

2.1.1   Aspekte theoretischer Forschung  

Das Thema αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǿǳǊŘŜ bislang nur am Rande in der Forschung diskutiert. 

Um zu erklären, ob und welche Einflussfaktoren wirken können, wenn junge 

Führungskräfte ältere Mitarbeiter führen, werden von Bilinska/Wegge (2015) drei 

wissenschaftliche Theorien herangezogen: Die Theorie sozialer Vergleiche, das 

Ähnlichkeits-Attraktivitäts-Paradigma und die Theorie organisationaler Zeitpläne.10  

                                                

10 Bilinska/Wegge (2015). Jung führt Alt: Wenn Altersunterschiede zwischen Mitarbeitern und  
  Führungskräften zum Problem werden, S.213 
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2.1.1.1  Theorie sozialer Vergleiche 

Gegenstand der Theorie der sozialen Vergleiche von Festinger (1954), ein 

amerikanischer Sozialpsychologe und Begründer der modernen Forschung zu 

sozialen Vergleichen, ist das Bedürfnis von Menschen, eigene Leistungen, Fähigkeiten 

oder Überzeugungen und die damit in Zusammenhang stehenden Anspruchsniveaus 

bewerten zu wollen. Diese Theorie hat ungeachtet ihres Alters nichts an Aktualität 

verloren.11 

 
αtŜǊǎƻƴŜƴ ŜǊƘŀƭǘŜƴ LƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴŜƴ ǸōŜǊ ǎƛŎƘ ǎŜƭōŜǊΣ ƛƴŘŜƳ ǎƛŜ ƛƘǊŜ ŜƛƎŜƴŜƴ [Ŝƛǎǘǳngen, 
Meinungen, Einstellungen und Anspruchsniveaus mit denen anderer Personen vergleichen. 
Personen glauben im Recht zu sein, wenn sie feststellen, dass möglichst viele andere 
tŜǊǎƻƴŜƴ ƎƭŜƛŎƘ ŘŜƴƪŜƴΦά12 

  
Festinger (1954) vertritt die Hypothese, dass die Tendenz sich selbst mit einer 

anderen bestimmten Person zu vergleichen in dem Maße zurückgeht, wie die 

Abweichung der eigenen Meinung oder Fähigkeit zu der des Anderen wächst.13 Oder 

mit anderen Worten: man vergleicht sich vorzugsweise mit Gleichgesinnten, d.h. 

Menschen, die eine ähnliche Meinung bzw. ähnliche Fähigkeiten haben: 

 
α! ǇŜǊǎƻƴ ŘƻŜǎ ƴƻǘ ǘŜƴŘ ǘƻ ŜǾŀƭǳŀǘŜ Ƙƛǎ ƻǇƛƴƛƻƴ ƻǊ Ƙƛǎ ŀōƛƭƛǘƛŜǎ ōȅ ŎƻƳǇŀǊƛǎƻƴ ǿƛǘƘ ƻǘƘŜǊǎ 
ǿƘƻ ŀǊŜ ǘƻƻ ŘƛǾŜǊƎŜƴǘ ŦǊƻƳ ƘƛƳǎŜƭŦΦ LŦ ǎƻƳŜ ƻǘƘŜǊ ǇŜǊǎƻƴΩǎ ŀōƛƭƛǘȅ ƛǎ ǘƻƻ ŦŀǊ ŦǊƻƳ Ƙƛǎ ƻǿƴΣ 
either above or below, it is not possible to evaluate his own ability accurately by comparison 
with this person [....]. The situation is identical with respect to the evaluation of opinions. 
One does not evaluate the correctness or incorrectness of an opinion by comparison with 
ƻǘƘŜǊǎ ǿƘƻǎŜ ƻǇƛƴƛƻƴǎ ŀǊŜ ŜȄǘǊŜƳŜƭȅ ŘƛǾŜǊƎŜƴǘ ŦǊƻƳ ƻƴŜΩǎ ƻǿƴΦέ14 
 

Die Grundannahmen der Theorie sind, dass Individuen bestrebt sind, die eigenen 

Meinungen und Fähigkeiten zu bewerten und deshalb vergleicht man sich mit 

anderen PersonenΣ ǿƻōŜƛ Řŀǎ α{Ŝƭōǎǘά ŘƛŜ ½ƛŜƭǇŜǊǎƻƴ ŘŀǊǎǘŜƭƭǘ. Dabei stellen für 

Festinger (1954) soziale Kriterien nur die zweite Wahl dar. Wann immer möglich, 

sollten objektive Kriterien bevorzugt werden. Nur wenn diese nicht verfügbar sind 

oder ein objektiver Vergleich schwierig wäre, greife man auf Vergleiche mit anderen 

                                                

11 Raab/Unger A./Unger F. (2010). Marktpsychologie, S.30 
12 Bilinska/Wegge (2015). S.214-215 
13 Festinger, L. (1954). A Theory of Social Comparison Processes, S.120 (Hypothesis III) 
14 Festinger, L. (1954). S.120 
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zurück.15 Das Motiv für soziale Vergleiche ist dabei, eine möglichst akkurate Selbst-

einschätzung zu erhalten.  

 
α²ƛǊ ƳǀŎƘǘŜƴ ǿƛǎǎŜƴΣ ǿƛŜ Ǝǳǘ ǿƛǊ Ŝǘǿŀǎ ƪǀƴƴŜƴΣ ƻō ǿƛǊ ŜƛƴŜ ōŜǎǘƛƳƳǘŜ CŅƘƛƎƪŜƛǘ ƘŀōŜƴ 
oder ob unsŜǊŜ 9ƛƴǎǘŜƭƭǳƴƎŜƴ ƪƻǊǊŜƪǘ ǎƛƴŘΦά16 

 
Auch zur Erlangung eines positiven Selbstbildes, können soziale Vergleiche herange-

zogen werden, da Menschen sich  unter anderem dann gut fühlen, wenn sie besser 

sind als andere. Soziale Vergleiche werden dann mit dem Ziel durchgeführt, die 

eigene Überlegenheit festzustellen, um den Selbstwert zu steigern.17 Dient der  

soziale Vergleich nicht einer Selbsteinschätzung, sondern vornehmlich der Erzielung 

eines positiven Selbstbildes, bieten sich abwärts gerichtete Vergleiche an. Das 

passiert insbesondere dann,   wenn das positive Selbstbild gefährdet ist oder in Frage 

gestellt wird. Werden soziale Vergleiche mit dem Anliegen der Selbstverbesserung 

durchgeführt, werden zumeist aufwärts gerichtete soziale Vergleiche durchgeführt.18  

 

Vergleiche beeinflussen jedoch nicht nur die Selbstwahrnehmung, sondern können 

auch spezifische Emotionen, wie Neid, auslösen. Die negative Emotion des Neids 

kann entstehen, wenn sich Menschen kontrastiv (d.h. vergleichend auf der Suche 

nach Unterschieden) auf einer für sie wichtigen Dimension aufwärts vergleichen. 

Neid zielt dann häufig darauf ab, Unterschiede zur überlegenen Person 

auszugleichen, indem diese mental auf das eigene Niveau herabgezogen wird.19 

 

Bilinska/Wegge (2015) gehen davon aus, dass aus Mitarbeitersicht die Konstellation 

αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά zum Problem werden kann, weil sich der Mitarbeiter mit dem 

jüngeren Chef vergleicht und zum Schluss kommt, sowohl in der eigenen 

Arbeitsleistung wie auch im Karriereerfolg hinter dem jungen Chef zurück zu liegen. 

                                                

15 Corcoran/Crusius (im Druck). Sozialer Vergleich. In D. Frey & H. W. Bierhoff (Hrsg.), 
Sozialpsychologie - Soziale Motive und Soziale Einstellungen. S.3 
16 Corcoran/Crusius (im Druck). S.4 
17 Corcoran/Crusius (im Druck). S.5 mit Verweis auf Wills (1981). Downward comparison principles in 
social psychology. Psychological Bulletin, 90, 245ς271 
18 Corcoran/Crusius (im Druck). S.10 mit Verweis auf Wills (1981) und Wood & Taylor (1991). Serving 
self-relevant goals through social comparison. In: J. Suls & T. A. Wills (Eds.), Social comparison: 
Contemporary theory and research. (pp. 23ς49). Hillsdale, NJ: Lawrence/Erlbaum 
19 Corcoran/Crusius (im Druck). S.16-17 mit Verweis auf  Smith & Kim (2007). Comprehending envy. 
Psychological Bulletin, 133, 46ς64 
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Besonders Mitarbeiter mit einer stark motivierten Leistungs- und 

Führungsmotivation könnten in dieser Führungskonstellation zu einem negativen 

Konkurrenzverhalten kommen.20  

 

2.1.1.2  Ähnlichkeits-Attraktivitäts-Paradigma 

Das αsimilarity attraction paradigmά nach Byrne (1971) beinhaltet, dass der Grad, zu 

dem man sich zu anderen Menschen hingezogen fühlt, umso stärker ist, je mehr 

deren Einstellungen mit den eigenen übereinstimmen. Menschen, die gleiche 

Einstellungen pflegen, werden deutlich positiver eingeschätzt.21  Ältere Mitarbeiter 

ziehen Kontakt mit gleich alten Kollegen vor, mit denen sie Erfahrungen, 

Einstellungen und Interessen aufgrund des gleichen Lebens- und KarrierestatusΨ 

teilen können.22 Einstellungen und Interessen jüngerer Führungskräfte hingegen 

werden in der Regel deutlich von denen älterer Mitarbeiter abweichen, unter 

anderem weil sie in anderen sozialen Netzwerken agieren, selbst bei gleicher 

Ausbildung (z.B. Ingenieursstudium) über einen anderen Wissenstand und andere 

Erfahrungen verfügen, bis dahin, dass sie sich anders kleiden, anderen Trends folgen, 

andere Themen in der Kantine beim Mittagstisch haben werden. Byrne (1971) 

folgend wird der Grad der Anziehung geringer sein, als in der Zusammenarbeit mit 

eher Gleichaltrigen. Junge Führungskräfte werden es deshalb schwerer haben, einen 

guten Zugang zu älteren Mitarbeitern zu bekommen, was ebenso umgekehrt gilt. 

 

2.1.1.3  Theorie impliziter organisationaler Zeitpläne 

Nach der Theorie impliziter organisationaler Zeitpläne von Lawrence (1984) bilden 

sich innerhalb von Organisationen durch die Altersverteilung implizite Karriere- 

Zeitpläne heraus und sich daran orientierend bestimmen Personen, ob ihre eigene 

Karriere in oder außerhalb dieser Zeitpläne liegt.23 Lawrence führt damit die Idee 

sozialer Vergleiche adaptiert auf Arbeitsorganisationen weiter: 

 

                                                

20 Bilinska/Wegge (2015). S.214 
21 Bilinska/Wegge (2015). S.214; Byrne (1971). The attraction paradigm 
22 Boehm/Kunze (2015). Aging Workers and the Employee-Employer Relationship: Age Diversity and  
   age climate in the Workplace, S.35 
23 Lawrence (1984). Age Grading: The implicit organizational timetable, S.23 
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αhǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴǎ ƻŦǘŜƴ ƘŀǾŜ Ŝlaborate mechanisms for appraising performance. However, 
employees get the most vivid assessment of their work from what they see everyday on the 
job. ¢ƘŜȅ ƻōǎŜǊǾŜ ƻǘƘŜǊǎ ǿƘƻ ŀǊŜ ƭŀōŜƭƭŜŘ ŀǎ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭ ƻǊ ǳƴǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭ ŀƴŘ ŀǎƪΣ ΨIƻǿ ŀƳ L 
ŘƻƛƴƎ ŎƻƳǇŀǊŜŘ ǘƻ ǘƘŜƳΚΩ ¢Ƙƛǎ ǇǊƻŎŜǎǎ ƻŦ ŎƻƳǇŀǊƛǎƻƴ ƛƴǾƻƭǾŜǎ Ƴŀƴȅ ŦŀŎǘƻǊǎΣ ōǳǘ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ 
most critical is age. The ages of employees in different positions form an implicit career 
timetable, and there is evidence that people use their perceptions of this timetable to 
determine whether their careers ŀǊŜ ƻƴ ƻǊ ƻŦŦ ǎŎƘŜŘǳƭŜΦέ24 

 
Lawrence befragte 254 Manager in einem U.S. Unternehmen unterschiedlicher 

Altersgruppen (Einteilung der Altersgruppen: < 35 Jahre, 35-50 Jahre sowie > 50 

Jahre) und stellte eine Verbindung zwischen der eigenen (subjektiven) 

Wahrnehmung, wo man sich selbst im Vergleich zu Kollegen im Karrierezeitplan sieht 

und der Arbeitseinstellung fest. Manager, die ihren Karrierestand als dem 

Karriereplan voraus einschätzten, hatten positivere Arbeitseinstellungen als 

diejenigen, die ihre Karriere-tƻǎƛǘƛƻƴ ŀƭǎ αƻƴ ǘƛƳŜά bewerteten. Manager, die ihre 

Karriereentwicklung als αōŜƘƛƴŘ ǘƛƳŜά wahrnahmen, schnitten am schlechtesten ab.  

Interessanterweise war ƛƴ ŘŜǊ aŀƴŀƎŜǊƎǊǳǇǇŜΣ ŘƛŜ ƛƘǊŜ YŀǊǊƛŜǊŜ ŀƭǎ αŀƘŜŀŘ ǘƛƳŜά 

beurteilten, wiederrum der Teil der jüngsten Manager (< 35) der zufriedenste.25  

 

.ƛƭƛƴǎƪŀκ²ŜƎƎŜ όнлмрύ ƎŜƘŜƴ ƛƴ ŘŜǊ YƻƴǎǘŜƭƭŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǾƻǊ ŀƭƭŜƳ ŦǸǊ Ƨǳnge 

Führungskräfte mit deutlich älteren Mitarbeitern von negativen Konsequenzen aus, 

weil diese sowohl gesellschaftliche wie auch organisationale Normen verletzen, was 

zu negativen Gefühlen und Reaktionen bei den, ŀƭǎ ƛƴ ŘŜǊ YŀǊǊƛŜǊŜ αǸōŜǊƘƻƭǘŜƴά, 

Mitarbeitern führen kann.26 Zwar ist dem im Ansatz zu folgen, jedoch wird nicht 

ausreichend berücksichtigt, dass die Orientierung auf einen bestimmten Karriereweg 

nicht zwingend die Entwicklung zur Führungskraft bedeutet. Lawrence untersuchte 

eine in sich abgrenzbaǊŜ DǊǳǇǇŜ αaŀƴŀƎŜǊά ƛƴ ŜƛƴŜǊ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ŘƛŜ ǎƛŎƘ 

hinsichtlich ihrer Karriereerwartungen vergleichen mit anderen Managern und dem 

impliziten, durch die Altersverteilung im Unternehmen gebildeten Karriere-Zeitplan. 

Mitarbeiter außerhalb der Gruppe der Manager, wie z.B. Ingenieure, wurden nicht in 

die Studie einbezogen. Diese Mitarbeiter können sich in ihrer Karriereentwicklung 

vergleichen mit den in Status und Fachkompetenz ähnlichen Mitarbeitergruppen, da 

insbesondere größere Organisationen neben Managementkarrieren (Management 

                                                

24 Lawrence (1984). S. 23 
25 Lawrence (1984). S.28, 33 
26 Bilinska/Wegge (2015). S.217 
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Career Ladder) auch fachliche Karriereleitern anbieten (Technical Career Ladder).  Sie 

müssen sich deshalb gegenüber der jüngeren Führungskraft nicht zwangsläufig in 

ƛƘǊŜǊ ōŜǊǳŦƭƛŎƘŜƴ 9ƴǘǿƛŎƪƭǳƴƎ ŀƭǎ  αǸōŜǊƘƻƭǘά ǿŀƘǊƴŜƘƳŜƴΦ Zudem stellt sich die 

Frage, ob ältere Mitarbeiter überhaupt noch Karriereerwartungen haben. Älteren 

Mitarbeitern kann durchaus  der Erhalt eines sicheren Arbeitsplatzes bis zur Alters-

rente wichtiger sein, als die Ambition,  die  Karriereleiter aufzusteigen. In letzterer 

Konstellation würden andere Störungsfaktoren auf das Verhältnis junge Führungs-

kraft zu älterem Mitarbeiter wirken, denen Konfliktpotential innewohnt. In Betracht 

gezogen werden kann dabei genau das Gegenteil: Der Mitarbeiter hat mit seiner 

Karriereplanung längst abgeschlossen und möchte für die verbleibenden Arbeitsjahre 

bis zur Rente in Ruhe gelassen werden. Diese Aspekte und deren Auswirkung auf das 

Verhältnis junge Führungskraft zu älterem Mitarbeiter wurden bislang im Kontext 

eines möglichen Konfliktpotentials nicht erforscht. 

 

2.1.2 .ŜŦǳƴŘŜ ȊǳǊ CǸƘǊǳƴƎǎƪƻƴǎǘŜƭƭŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά 

Der demographische Wandel und die Überalterung der Belegschaft beschäftigen die 

Forschung nicht nur in Deutschland seit geraumer Zeit und es lassen sich eine Vielzahl 

von Veröffentlichungen finden. Spärlich hingegen ist die Forschungslandschaft zur 

konkreten ¢ƘŜƳŜƴǎǘŜƭƭǳƴƎ αWǳƴƎŜ CǸƘǊǳƴƎǎƪǊŀŦǘ ŦǸƘǊǘ ŅƭǘŜǊŜƴ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊάΦ !ƪǘǳŜƭƭŜ 

Studien sind rar, obgleich  angesichts der  demografischen Perspektiven sowohl in 

Forschung als auch in der Praxis daran ein hohes Interesse existieren sollte. 

     

Es gibt nur wenige empirische Befunde, die die Konsequenzen bei großen Alters-

unterschieden zwischen junger Führungskraft und älterem Mitarbeiter näher 

beleuchten. Bilinska/Wegge (2015) haben vorhandene Forschungsergebnisse unter-

sucht und kommen dabei insgesamt auf ein inkonsistentes Befundmuster.27 So 

kamen Studien zu dem Ergebnis, dass Führungskräfte ihre Mitarbeiter, die älter 

waren als sie selbst, als ineffektiver einschätzten und unsympathischer fanden als 

aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊΣ ŘƛŜ ƧǸƴƎŜǊ ǿŀǊŜƴ ό¢ǎǳƛ ǳƴŘ hΩwŜƛƭƭȅΣ мфуфύΦ28 Es gibt aber auch Studien, 

die keine negativen Auswirkungen von Altersunterschieden im Arbeitskontext 

                                                

27 Bilinska/Wegge (2015). S.217 
28 Bilinska/Wegge (20мрύΦ {Φнму Ƴƛǘ ±ŜǊǿŜƛǎ ŀǳŦ ¢ǎǳƛκhΩwŜƛƭƭȅ όмфуфύ 
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feststellten (Rudolph 2011).29 Als Grund für die gemischten Befunde wird gesehen, 

dass nur wenige Studien vorhanden sind und diese zumeist nur direkte Zusammen-

hänge zwischen Altersunterschieden und relevanten Arbeitsergebnissen annahmen 

und untersuchten.30 Unter welchen Bedingungen die Konstellation αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά 

funktionieren kann, wurde in der bisherigen Forschung kaum systematisch 

erforscht.31 Im Folgenden wird daher nur näher auf zwei neuere Studien der 

Technischen Universität (TU) Dresden (Bilinska et al. 2014, Müller 2013) 

eingegangen. Beide Studien beinhalten kleine Stichproben: Bilinska et al. weist eine 

Stichprobe von 32 Interviewpartnern (16 mit <35, 12 mit >50 und 4 mit 40-50)32 sowie 

Müller eine Stichprobe von 8 aus, wobei letztere sich auf Personalleiter in der öffent-

lichen Verwaltung fokussiert, d.h. damit eher eine Betrachtungsperspektive eines 

Dritten ŀǳŦ Řŀǎ ¢ƘŜƳŀ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά evaluiert.33  

 

Aus den wichtigsten Ergebnissen der Studien lassen sich folgende ausgewählte 

Erkenntnisse zusammenfassen: 

 

Beziehungsqualität 

Junge Führungskräfte beschrieben ihre Beziehungen zu älteren Mitarbeitern häufiger 

negativ. Sie sind im Umgang mit älteren Mitarbeitern zurückhaltender und 

förmlicher, empfinden größeren Respekt und haben mehr Schwierigkeiten, 

Anweisungen durchzusetzen. Entscheidungen jüngerer Führungskräfte werden von 

älteren Mitarbeitern häufiger hinterfragt und diskutiert.34 

 

Altersvorurteile 

Die Gruppe der jungen Führungskräfte und Führungskräfte im mittleren Alter 

beurteilten ältere Mitarbeiter als weniger kooperationsbereit, inflexibler, 

veränderungsscheuer und weniger lernbereit.35 Ähnliche Stereotypen wurden bei 

                                                

29 Bilinska/Wegge (2015). S.218 mit Verweis auf Rudolph (2011) 
30 Bilinska/Wegge (2015). S.217, 219 
31 Bilinska/Wegge (2015). S.218 
32 Bilinska/Wegge (2015). S.219 
33 Müller (2013). S.28  
34 Bilinska/Wegge (2015). S.218  
35 Bilinska/Wegge (2015). S.219 



13 

älteren Führungskräften festgestellt, die mehr negative Vorurteile gegen jüngere 

Mitarbeiter hegten, als das jüngere Führungskräfte taten. Zudem wurde festgestellt, 

dass Aussagen über ältere Mitarbeiter variierten, abhängig von Tätigkeit und 

Branche. So zeigte sich im Verwaltungs- und Bürobereich das Vorurteil, dass ältere 

Mitarbeiter eine mangelnde Bereitschaft zeigen, sich mit neuen Technologien zu 

beschäftigen, in Berufsbildern mit körperlich anstrengender Tätigkeit fand sich 

häufiger das Vorurteil, dass ältere Mitarbeiter langsamer, weniger leistungsfähig und 

häufiger arbeitsunfähig wären.36 

 

Konflikte 

Interessant ist das Ergebnis, dass die Konflikthäufigkeit eher als niedrig eingeschätzt 

wurde. Unterschiede gab es hingegen in der Konfliktqualität: 

 
αWǸƴƎŜǊŜ ōŜƪƭŀƎǘŜƴ ƛƳ ±ŜǊƎƭŜƛŎƘ Ȋǳ ŅƭǘŜǊŜƴ CǸƘǊǳƴƎǎƪǊŅŦǘŜƴ ƘŅǳŦƛƎŜǊ {ŎƘǿƛŜǊƛƎƪŜƛǘŜƴ ōŜƛ ŘŜǊ 
Zusammenarbeit mit älteren Mitarbeitern. Als Anlässe für die Konflikte wurden Widerstände 
bei der Einführung von Neuerungen und das Festhalten an alten Verhaltens- und 
Arbeitsweisen genannt. Ältere Mitarbeiter würden Führungsentscheidungen im Gegensatz 
zu jüngeren Mitarbeitern stärker hinterfragen. Es zeigte sich somit mehr Reaktanz älterer 
Mitarbeiter gegenüber jüngeren Führungskräften. Das Führungsverhalten jüngerer Vorge-
setzter wurde häufiger in Frage gestellt: Dazu zählt beispielsweise, dass junge Vorgesetzte 
angaben, sich nur mit erhöhtem kommunikativen Einsatz gegen manch älteren Mitarbeiter 
durchsetzen zu können. Sie überdachten daher Entscheidungen, die ältere Mitarbeiter 
betrafen, vorab intensiver, um die möglichen Reaktionen zu antizipieren. Der relative Alters-
unterschied schien hierbei immer noch eine Rolle zu spielen, auch wenn die Führungskraft 
über ausgeprägte Führungserfahrung verfügte. Im Zusammenhang mit Konflikten wurde von 
jüngeren Führungskräften mehrfach genannt, besonderen Respekt vor älteren Mitarbeitern 
Ȋǳ ƘŀōŜƴ ǎƻǿƛŜ ŘƛŜ !ƴƎǎǘΣ ŀƭǎ CǸƘǊǳƴƎǎǇŜǊǎƻƴ ƴƛŎƘǘ ŜǊƴǎǘ ƎŜƴƻƳƳŜƴ Ȋǳ ǿŜǊŘŜƴΦά37 

 

Führungsmethoden 

In der Studie wurde den Teilnehmern das Konzept der transformationalen bzw. 

charismatischen Führung vorgestellt, was die befragten jungen wie auch älteren 

Führungskräfte als besser geeignet für junge und unerfahrenere Mitarbeiter sahen, 

als für ältere Mitarbeiter. Ältere Mitarbeiter seien schwer für Neues zu motivieren 

und weniger begeisterungsfähig.38 

 

                                                

36 Bilinska/Wegge (2015). S.219 
37 Bilinska/Wegge (2015). S.219 
38 Bilinska/Wegge (2015). S.219 
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Müller (2013) fasst in der Interviewstudie insgesamt 16 Konfliktsituationen in der 

.ŜȊƛŜƘǳƴƎ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ȊǳǎŀƳƳŜƴΣ ǿƻōŜƛ ȊǳǎŅǘȊƭƛŎƘ Ȋǳ ŘŜƴ ōŜreits genannten 

Aspekten ein Thema hinzutritt: Der in Reichweite liegende Ruhestand, was 

einschränkend auf Motivation, Kreativität und Bereitschaft zur aktiven Beteiligung 

bei älteren Mitarbeitern wirkt.39 Zudem würden ältere Mitarbeiter junge Führungs-

kräfte als Konkurrenten ansehen.40 

 

Bilinska/Wegge (2015) gehen davon aus, dass wahrgenommene Altersunterschiede 

sich auf Interaktion und Kommunikation bei Konflikten auswirken können, mit 

negativen Folgen auf erlebte Arbeitszufriedenheit, Beziehungsqualität, gegenseitige 

Leistungsbewertung und das Erleben von Rollenkonflikten. Altersvorurteile gegen-

über älteren Mitarbeitern können Konflikte verstärken. Das gilt aber auch umgekehrt: 

Vorurteile gegenüber jungen Führungskräften fördern Konflikte, eine positive Einstel-

lung gegenüber der jungen Führungskraft und deren Akzeptanz hingegen wirkt 

Konflikt vorbeugend.41 

 

Ergänzend wird auf eine Studie von Collins et al., (2009) mit 319 Teilnehmern 

verwiesen, in der der Reverse Pygmalion Effect untersucht wurde. Der Reverse 

Pygmalion Effect beschreibt das Verhalten einer Person im Verhältnis zu den 

Erwartungen Anderer, d.h., dass höhere Erwartungen in einer Leader-Follower 

Beziehung eine höhere Performance zur Folge hat, während niedrige Erwartungen zu 

einer weniger erfolgreichen Performance führt.42 Der Reverse Pygmalion Effect in 

Führungssituationen geht davon aus, dass Mitarbeiter mit hohen Leistungen positiv 

auf das Führungsverhalten des Vorgesetzten wirken. Gleichermaßen lösen hohe 

Erwartungen der Mitarbeiter an den Vorgesetzten mehr Effektivität beim diesem aus, 

während niedrige Erwartungen weniger Effektivität bewirken.43 Die Studie kam zu 

dem Ergebnis, dass ältere Mitarbeiter (50 +) geringere Erwartungen an ihre jüngeren 

Führungskräfte (Җ39) haben im Vergleich zu jüngeren Mitarbeitern. Ältere 

                                                

39 Müller (2013). S.36 
40 Müller (2013). S.37 
41 Bilisnka/Wegge (2015). S. 220 
42 Collins/Hair/Rocco (2009). The Older-Worker-Younger-Supervisor Dyad: A Test of the Reverse 
Pygmalion Effect (2009). Human Resource Development Quarterly, S. 26 
43 Collins et al. (2009). S.27 
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Mitarbeiter beurteilen das Führungsverhalten der jüngeren Führungskräfte 

schlechter, als junge Mitarbeiter (Җ 39) das gegenüber ihren jungen Führungskräften 

tun bzw. ältere Mitarbeiter gegenüber einer älteren Führungskraft (50+) vornahmen. 

Die Ergebnisse der Studie bestätigen die Forschungen von Byrne (1971), die besagen, 

dass Menschen diejenigen vorziehen, die ihnen in Erfahrungen und Einstellungen 

ähnlich sind.44 

 

2.2 Altersvorurteile und Altersstereotype 

2.2.1. Definition von Vorurteil und Stereotyp 

 
αWas ist das wichtigste aller Vorurteile? Vorurteile haben immer nur die 

anderenΦά 45 

Die Forschungsergebnisse von Bilinska/Wegge (2015) zeigen Anhaltspunkte dafür, 

Řŀǎǎ ŘƛŜ CǸƘǊǳƴƎǎƪƻƴǎǘŜƭƭŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά Ǿƻƴ !ƭǘŜǊǎǾƻǊǳǊǘŜƛƭŜƴ ōŜŜƛƴŦƭǳǎǎǘ 

wird.46 Es bedarf nicht unbedingt eines wissenschaftlichen Beweises, um zu 

erkennen, wie sehr Bilder, die wir zum Alter im Kopf haben, unsere Ansichten  beein-

flussen. Der Leser kann selbst selbstkritisch und ehrlich  beurteilen, wie nah die Worte 

von Barbara S. Lawrence (2004) an der Lebensrealität sind: 

 
α²ƘŜƴ ƳŜŜǘƛƴƎ ŀ ƴŜǿ ǇŜǊǎƻƴΣ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ǘƘƛƴƎǎ ǿŜ Řƻ ƛǎ ŀǎǎŜǎǎ Ƙƛǎ ƻǊ ƘŜǊ ŀƎŜΦ ¢Ƙƛǎ ǾŜǊȅ 
basic information provides us with a set of expectations and thus with a rough idea of how 
to communicate. What kind of experiences is this person likely to have had? How similar to 
ƻǊ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ŦǊƻƳ ǳǎ ƛǎ ƘŜ ƻǊ ǎƘŜ ƭƛƪŜƭȅ ǘƻ ōŜΚέ47 

 

Der Vorurteilsbegriff stammt aus der Alltagssprache. Die Gebrüder Grimm 

ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘŜƴ ƛƴ ƛƘǊŜƳ α5ŜǳǘǎŎƘŜƴ ²ǀǊǘŜǊōǳŎƘά Ȋǳ .ŜƎƛƴƴ ŘŜǎ муΦ WŀƘǊƘǳƴŘŜǊǘǎ ±ƻǊ-

ǳǊǘŜƛƭŜ ŀƭǎ αǾƻǊƎŜŦŀǎǎǘŜΣ ƛǊǊƛƎŜ aŜƛƴǳƴƎŜƴάΦ48 Die wohl einflussreichste Definition von 

Vorurteilen stammt von  Gordon W. Allport (1954), der Vorurteile definiert als 

αŀōƭŜƘƴŜƴŘŜ ƻŘŜǊ ŦŜƛƴŘǎŜƭƛƎŜ Iŀƭǘung gegenüber einer Person, die zu einer Gruppe gehört 

                                                

44 Collins et al. (2009). S.36 
45 Wildermuth (2016). Beschränktes Denken- Unsere kleine Welt, Deutschlandfunk 03.04.2016, S.2 
46 vgl. Ausführungen im Abschnitt 2.1.2 
47 Lawrence (2004). How Old You Are May Depend on Where You Work. S. 991 
48 Petersen/Six (2008). Stereotype, Vorurteile und soziale Diskriminierung. S.109 
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und deswegen dieselben zu beanstandenden Eigenschaften haben soll, die man der Gruppe 

ȊǳǎŎƘǊŜƛōǘάΦ49 

 
Allport (1954) spezifiziert weitergehend: 
 
α²Ŝ ŀǊŜ ƴƻǿ ƛƴ ŀ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ŀƴŘ ŀǇǇǊŜŎƛŀǘŜ ŀ major theory of prejudice. It holds 
that all groups (whether in-groups or reference groups) develop a way of living with 
characteristics codes and beliefs, standards and `enemies` to suit their own adaptive 
ƴŜŜŘǎΦέ50 
 
Förster (2007) beschreibt ein Vorurteil als 

 
άŜƛƴ ¦ǊǘŜƛƭ ŀǳŦƎǊǳƴŘ ǳƴǎŜǊŜǊ ǾƻǊƎŜŦŜǊǘƛƎǘŜƴ 9ƛƴǎǘŜƭƭǳƴƎ ƎŜƎŜƴǸōŜǊ ŜƛƴŜƳ aƛǘƎƭƛŜŘ ŜƛƴŜǊ 
DǊǳǇǇŜΣ Řŀǎ Ƴŀƴ ƴƛŎƘǘ ƎŜƴǸƎŜƴŘ ƪŜƴƴǘΦά 51 
 

Grundlegende Kategorien, an die Vorurteile geknüpft werden, sind Geschlecht, Alter, 

sozialer Status und Hautfarbe.52 Vorurteile beinhalten vereinfachende Bilder, 

Assoziationen und Vorstellungen über Mitglieder einer bestimmten Kategorie von 

Menschen.53 Sie erklärend vereinfachend Situationen und können Menschen bei der 

Befriedigung grundlegender menschlicher Bedürfnisse dienen, indem sie eine 

Gruppenzugehörigkeit schaffen und festlegen, wer dazu gehört und wer nicht. Vor-

urteile helfen auch, die eigene Umwelt zu verstehen, weil sie reduzieren die Informa-

tionen und erklären die Welt.54 Das ist ein Grund dafür, warum Vorurteile so resistent 

sind. Vorurteile sind weit überwiegend negativ. Sie können aber auch Bilder schaffen, 

ŘƛŜ ǾƻǊǘŜƛƭƘŀŦǘ ǎƛƴŘΣ ǿƛŜ α!ƭǘŜ ǎƛƴŘ ǿŜƛǎŜάΦ55 

  

Der Begriff des Stereotyps setzt sich aus den griechischen Wörtern stereos (starr, 

hart, fest) und typos (Entwurf, feste Norm, charakteristisches Gepräge) zusammen.56 

In neueren Definitionen der sozialpsychologischen Forschung werden Stereotype als 

αeine Reihe von Überzeugungen über Mitglieder einer sozialen Gruppeά ƻŘŜǊ ŀƭǎ 

αAssoziation einer Reihe von Merkmalen mit einer Kategorieά ŜǊƪƭŅǊǘΦ57 Ein wichtiger 

                                                

49 Petersen/Six (2008). S. 109 mit Verweis auf Allport (1954). The Nature of Prejudice. 
50 Allport (1954). The Nature of Prejudice. S.39 
51 Förster (2007). Kleine Einführung in das Schubladendenken. S. 21 
52 Förster (2007). S.19 
53 Förster (2007). S.22 
54 Zick (2015). LƴǘŜǊǾƛŜǿΣ р CǊŀƎŜƴ ŀƴΧ S.2 
55 Förster (2007). S.22, 268 
56 Petersen/Six (2008). S.21 
57 a.a.O. 
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Mechanismus bei der Entstehung von Stereotypen ist die Bereitschaft von Personen 

zur sozialen Kategorisierung und der Aufteilung von Menschen in Eigen- und Fremd-

gruppen. Dabei sind die Stereotype hinsichtlich der Inhalte und Annahmen über die 

Fremdgruppe in der Regel negativer als die Stereotype zur Eigengruppe.58 Bei 

{ǘŜǊŜƻǘȅǇŜƴ ƛǎǘ ǇǊƻōƭŜƳŀǘƛǎŎƘΣ Řŀǎǎ ǎƛŜ α²ƛǎǎŜƴά ǸōŜǊ DǊǳǇǇŜƴ ǳƴŘ ƴƛŎƘǘ 9ƛƴȊŜƭ-

personen sind. Das bedeutet, selbst wenn ein Stereotyp auf die meisten Gruppenmit-

glieder zutrifft, muss das nicht für ein individuelles Gruppenmitglied stimmen.59 

 
α5ŀǎ Verallgemeinern, das Über-einen-Kamm-Scheren, das Überstülpen von Gruppener-
wartung über einen individuellen Menschen, das ist das Fatale, wenn ein Stereotyp im Spiel 
ƛǎǘά60 

 

Haben sich Stereotype erst einmal gebildet, beeinflussen sie die Verarbeitung von 

menschlichen Informationen, indem sie auf die Prozesse der Aufmerksamkeit, der 

Interpretation von Informationen, auf das Gedächtnis sowie auf Schlussfolgerungen 

wirken.61 Und  sie beeinflussen nicht nur den Wahrnehmenden, sondern auch den 

Empfänger, was dazu führen kann, dass sich die Mitglieder einer bestimmten Gruppe 

den stereotypen Erwartungen ihrer Interaktionspartner anpassen und bei diesen 

dem Stereotyp konforme Verhaltensreaktionen geradezu hervorrufen und in der 

Folge damit das ursprüngliche Stereotyp selbst bestätigen.62 Bezogen auf ältere Mit-

arbeiter übersetzt, kann das bedeuten, dass ein Stereotyp wie eine eingeschränkte 

Leistungsmotivation Älterer sich letztendlich als sich selbst erfüllende Prophezeiung 

bestätigt.  

  

2.2.2  Warum gibt es Vorurteile gegenüber älteren Menschen? 

Die Psychologie hat sich intensiv mit Formen, Ursachen und Auswirkungen von 

Geschlechterdiskriminierung und Rassismus beschäftigt. Vergleichsweise wenig 

hingegen weiß man über Altersdiskriminierung.63 Altersvorurteile werden 

  

                                                

58 a.a.O.  
59 a.a.O. 
60 Förster (2007). S.25 
61 Petersen/Six (2008). S.22 
62 Petersen/Six (2008). S.22 
63 Krings/Kluge (2008). Altersvorurteile. S.131 
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αals negative Einstellungen gegenüber der Gruppe der älteren Menschen und als 
differentielle Assoziation von negativen Eigenschaften mit älteren Menschen definiert. 
Altersvorurteile sind eng mit Altersstereotypen verknüpft.ά64 

 

Altersvorurteile weisen nicht nur negative, sondern auch positive Elemente auf. So 

gelten ältere Personen als weniger attraktiv und weniger kompetent und werden 

stereotyper und negativer beurteilt als junge Personen. Sie werden jedoch ebenso 

auf einer positiven Dimension wahrgenommen z.B. als gutmütig, vertrauenswürdig, 

freundlich, weise.65 

 

Wir alle werden mit jedem Tag älter. Damit ist jeder früher oder später selbst 

betroffen, zur Gruppe der älteren Mitarbeiter am Arbeitsplatz zu gehören. Der 

Wunsch nach Erreichen eines hohen Alters bei Gesundheit besteht zunächst bei allen 

Menschen. Und zunehmend entwickelt sich das Bedürfnis, bis ins hohe Alter hinein 

zu arbeiten. Ein junger Mensch vorverurteilt sich damit sozusagen auf Vorrat für die 

Zukunft selbst. Das ist eine andere Situation als bei Rassen - oder Geschlechtervor-

urteilen. Wir wechseln im Verlaufe des Alterns nicht die α9ƛƎŜƴƎǊǳǇǇŜάΣ ŘΦƘΦ ŘƛŜ nicht 

Rasse und in der Regel auch nicht das Geschlecht. Und trotzdem entstehen Altersvor-

urteile. Was kann ein Motiv hinter diesem Verhalten sein? Eine Erklärung liefern 

Snyder und Miene (1994), nach der Altersvorurteile und- stereotypen unter anderem 

eine psychodynamische (motivationale) Funktion haben. Altersvorurteile schützen 

das Selbst vor dem bedrohlichen Charakter des Alterns. Alte Menschen symbolisieren 

nicht wünschenswerte Veränderungen, denen jeder ausgesetzt sein wird, wenn er alt 

wird.66 

  

α¦Ƴ Řŀǎ Selbstbild zu schützen, attribuieren jüngere Menschen die mit dem 
Alterungsprozess einhergehenden Veränderungen (z.B. Vergesslichkeit, physische 
Schwäche) eben nicht auf den Alterungsprozess, sondern auf ältere Menschen selbst. Indem 
Ältere mit Hilfe von Vorurteilen und Stereotypen selbst für Defizite verantwortlich gemacht 
ǿŜǊŘŜƴΣ ǎŎƘǸǘȊŜƴ ǎƛŎƘ WǸƴƎŜǊŜ ǾƻǊ ŘŜǊ ōŜŅƴƎǎǘƛƎŜƴŘŜƴ !ǳǎǎƛŎƘǘ ŘŜǎ ŜƛƎŜƴŜƴ !ƭǘŜǊƴǎΦά67 

 

                                                

64 Krings/Kluge (2008). S.131 
65 Krings/Kluge (2008). S.131 
66 Krings/Kluge (2008). S. 133 mit Verweis auf Snyder, M. & Miene, P. (1994). On the functions of 
stereotypes and prejudice. S. 33-54 
67 Krings/Kluge (2008). S.133-134 
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Forschungen geben Hinweise darauf, dass ältere Frauen besonders betroffen sind. In 

der subjektiven Wahrnehmung erreichen Frauen das mittlere und höhere Alter 

schneller als Männer. Eine 60 jährige Frau wird eher der Gruppe der alten Menschen 

zugeordnet und ist ein Ziel von Altersvorurteilen, als ein gleichaltriger 60 jähriger 

Mann.68 Altersvorurteile treten nicht immer bewusst, sondern auch unbewusst in 

Erscheinung. Implizite Altersvorurteile sind ohne bewusstes Erleben und unabhängig 

von den Absichten und außerhalb der Kontrolle einer Person vorhanden. Sie können 

mit Hilfe indirekter Verfahren, wie dem Implicit Association Test (IAT) gemessen 

werden.69 

 

Eine Erklärung für die Verbreitung von Altersvorurteilen in der Wirtschaft liefern 

Hertel et al. (2013): 

 
α5ǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ƭŀǎǘ ŘŜŎŀŘŜǎΣ ǿƻǊƪ - life in many countries has ended for most workers closer to 
60 than to 65 years, often in early retirement before the age of 60. [....] Many organizations 
ŘƛŘ ƴƻǘ ŜǾŜƴ ŜƳǇƭƻȅ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭǎ ƻƭŘŜǊ ǘƘŀƴ рл ȅŜŀǊǎΦέ70 
 

Die Verfügbarkeit ausreichender Fachkräfte auf dem Arbeitsmarkt erlaubte in den 

letzten beiden Jahrzehnten, dass man nicht auf die Beschäftigung älterer Mitarbeiter 

angewiesen war. In Altersübergangsmodellen, die bis Ende 2009 durch die Bundesan-

stalt für Arbeit (BA) staatlich gefördert wurden,71 lösten Unternehmen ältere Arbeit-

nehmer gezielt aus dem Arbeitsprozess heraus, um damit Arbeitsplätze frei zu 

machen für jüngere Nachwuchskräfte. Das waren keine Einzelsituationen, sondern 

                                                

68 Krings/Kluge (2008). S.133 mit Verweis auf Zepelin, Sills & Heath (1986) Is age becoming 
irrelevant? 
69 Ein impliziter Assoziationstest ist unter 
https://implicit.harvard.edu/implicit/germany/selectatest.jsp zu finden. Der Test zeigt häufig eine 
automatische Bevorzugung von jungen gegenüber alten Menschen. 
70 Hertel/van Heijden/Lange/Deller (2013). Facilitating age diversity in organizations-part I: 
challenging popular misbeliefs, S. 736 
71 Um älteren Arbeitnehmern einen gleitenden Übergang in den Ruhestand zu ermöglichen und 
gleichzeitig jüngeren Erwerbslosen bessere Chancen auf einen Arbeitsplatz zu bieten, verabschiedete 
die Bundesregierung 1996 das Altersteilzeitgesetz (AltTZG). Die BA erstattete Arbeitgebern 20% des 
für die Altersteilzeitarbeit gezahlten Regelarbeitsentgelts für längsten 6 Jahre. Eine 
Fördervoraussetzung war, dass der Arbeitsplatz, den der ältere Arbeitnehmer freimacht, nachbesetzt 
wird. Die Förderung wird nur noch geleistet, sofern die Altersteilzeit bis zum 01.01.2010 angetreten 
wurde. Das AltTZG gilt aktuell in der Fassung vom 23. Juli 1996 (BGBl. I S. 1078). 

https://implicit.harvard.edu/implicit/germany/selectatest.jsp
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vielmehr ein gesellschaftliches Phänomen.72 Diese Maßnahmen waren durchaus 

begründet und ermöglichten jungen, arbeitslosen Menschen den Zugang zum 

Arbeitsmarkt. Die Rahmenbedingungen des Arbeitsmarktes werden sich zukünftig 

durch Demografieentwicklung und Verlängerung der Lebensarbeitszeiten verändern. 

Altersvorurteile werden nachteilig wirken, nicht nur in der individuellen 

Arbeitsbeziehung, sondern ebenso auf gesamtwirtschaftlicher Ebene. Selbst 

finanziell gut positionierte Unternehmen werden sich Altersübergangsregelungen, 

die Zeiträume bis zum 67. Lebensjahr abdecken, nicht leisten können, ganz 

abgesehen davon, dass sie darauf angewiesen sein werden,  erfahrene Fachkräfte 

länger motiviert in Arbeit zu halten. 

 

Nicht zu unterschätzen sind kulturelle Einflüsse auf Vorurteilsbildung. So zeigte eine 

Studie von  Bertolino et al. (2013) in Italien mit dem Titel α!ƎŜ effects on perceived 

ǇŜǊǎƻƴŀƭƛǘȅ ŀƴŘ Ƨƻō ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜά, in die 155 Verwaltungsmitarbeiter an Schulen im 

Alter zwischen 25-61 Jahren einbezogen wurden, mehr positive Ergebnisse der 

älteren Mitarbeiter verglichen zu Jüngeren sowie keine negativen Stereotypen 

gegenüber älteren Mitarbeitern. Das erklärten die Autoren unter anderen damit, 

dass in Italien  ältere Mitarbeiter kulturell bedingt hohen Respekt genießen.73 

 

2.2.3 Typische Altersvorurteile bzw.- stereotype am Arbeitsplatz 

Posthuma/Campion (2009) untersuchten 117 Veröffentlichungen, die sich mit dem 

Thema Altersstereotype am Arbeitsplatz beschäftigten. Die meisten 

Forschungsstudien schreiben älteren Mitarbeitern negative Merkmale zu und lassen 

sich in der Tabelle (Abbildung 1) wie folgt zusammenfassen:74 

  

 

 

                                                

72 Als ein Beispiel für eine komplexe Altersübergangsregelung wird auf den Tarifvertrag 
α[ŜōŜƴǎŀǊōŜƛǘǎȊŜƛǘ ǳƴŘ 5ŜƳƻƎǊŀǇƘƛŜάΣ ŀōƎŜǎŎƘƭƻǎǎŜƴ ȊǿƛǎŎƘŜƴ ŘŜƳ .ǳƴŘŜǎŀǊōŜƛǘƎŜōŜǊǾŜǊōŀƴŘ 
Chemie e.V. und der Industriegewerkschaft BCE, vom 16.April 2008 idF. 27.09.2008 hingewiesen.  
73 Hertel et al. (2013). Facilitating age diversity in organizations ς part II: managing perceptions and 
interactions mit Verweis auf Bertolino et al. (2013). Age effects on perceived personality and job 
performance 
74 Posthuma/Campion (2009). Age Stereotypes in the Workplace: Common Stereotypes, Moderators, 
and Future Research Directions, S. 160 
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Age Stereotype  Refuting 
 

Poor Performance Stereotype 
There is a stereotype that older workers have 
lower ability, are less motivated, and are less 
productive than younger workers 

Refuting the Poor Performance Stereotype: 
General Tendencies 
There is a little evidence that job performance 
declines as employee get older. Performance 
often improves with age, and when declines are 
found, they tend to be small. 
 

 Refuting the Poor Performance Stereotype: 
Individual Differences 
Employee age is less important to job 
performance than individual skill and health. 
There are much greater differences in job 
performance within age groups than between 
age groups 
 

Resistance to Change Stereotype 
There is a stereotype that older workers are 
harder to train, less adaptable, less flexible, and 
more resistant to change. As a result, older 
workers will provide a lower return on 
investment such as training. 
 
 

 

Lower Ability to learn Stereotype 
There is a stereotype that older workers will 
have a lower ability to learn and therefore have 
less potential for development. 
 

 

Shorter Tenure Stereotype 
There is a stereotype that older workers will 
have shorter job tenure and therefore will 
provide fewer years in which the employer can 
reap the benefits of training investment. 
 

Refuting the Shorter Tenure Stereotype 
Older workers usually do not give lower returns 
on investments, such as training, because older 
workers are less likely to quit, and the payback 
from such investments tends to come in the 
short term. 

More Costly Stereotype 
There is a stereotype that older workers are 
more costly because they have higher wages, 
use benefits more, and are closer to retirement. 
 

 

More Dependable Stereotype 
A common stereotype is that older employees 
are more stable, dependable, hones, 
trustworthy loyal, committed to the job, and 
less likely to miss work or turnover quickly. 
 

 

Age stereotypes have been shown to influence 
the outcomes of employment ςrelated decisions 
in a variety of settings, for example, lower 
ratings in interviews and performance 
appraisals. 
 

 

Older employees may hold the same age 
stereotypes as younger employees and are 
likely to employ those stereotypes in decision 
making. The effects of these stereotypes 
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diminish only when they identify with older 
workers as their in-group. 
 

The effects of age stereotypes on employment 
tend to be reduced when job-relevant 
information is available and considered. 
 

 

Age stereotypes have been shown to be more 
ƛƴŦƭǳŜƴǘƛŀƭ ǿƘŜƴ ǇŜǊŎŜƛǾŜŘ άŎƻǊǊŜŎǘ ŀƎŜέ ƻŦ ŀ 
person holding (or applying for) a particular job 
ŘƻŜǎ ƴƻǘ ƳŀǘŎƘ ǘƘŜ ŎŀƴŘƛŘŀǘŜΩǎ όƻǊ 
ƛƴŎǳƳōŜƴǘΩǎύ ŀƎe. That is, there is sometimes a 
perception that certain jobs should be held by 
employees of a certain age. 
 

 

Age stereotypes are particularly strong in 
certain industries, such as finance, insurance, 
retail, and information technology/computing 
 

 

Abbildung 1: Zusammenfassung Altersvorurteile im Arbeitsplatz-Kontext75 

 
Kritisch ist zu sehen, dass Altersvorurteile Entscheidungen, die das Arbeitsverhältnis 

betreffen, beeinflussen (Taylor, 2001)76: 

 
αCƻǊ ŜȄŀƳǇƭŜΣ ǊŜǎŜŀǊŎƘ Ƙŀǎ ǎƘƻǿƴ ǘƘŀǘ ŀǎ ŀ ǊŜǎǳƭǘ ƻŦ ŀƎŜ ǎǘŜǊeotypes, older persons with 
same or similar qualifications or attributes as younger persons commonly receive lower 
ǊŀǘƛƴƎǎ ƛƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀƴŘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŀǇǇǊŀƛǎŀƭǎά.77 
 

Bemerkenswert ist, eine Vielzahl von Studien geben Hinweise darauf, dass ältere 

Mitarbeiter die gleichen Altersvorurteile gegenüber älteren Mitarbeitern wie ihre 

jungen Kollegen haben und diese Vorurteile in Entscheidungsprozesse einfließen 

(Glover & Branine, 2001; Schwab & Heneman, 1978).78 

  

 

 

 

 

                                                

75 Posthuma/Campion (2009). S.161-165. Die detaillierte Übersicht in Table 1 wird verkürzt um die, 
von den Autoren akribisch aufgeführten, Quellen wiedergegeben. Die Zusammenfassung wertet 
nach Angaben der Autoren insgesamt 117 Veröffentlichungen/Studien zu Stereotypen gegenüber 
älteren Mitarbeitern im Kontext des Arbeitsplatzes aus. 
76 Posthuma/Campion (2009). S. 170 -171 mit Verweis auf Taylor (2001) 
77 Posthuma/Campion (2009). S. 171 mit Verweis auf Avolio & Barrett (1987). Finkelstein et al. 
(1995). Gordon/Rozelle & Baxter (1988) u.a.m. 
78 Posthuma/Campion (2009). S. 171 mit Verweis auf Glover/Branine (2001) und Schwab/Heneman 
(1978) 
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2.3 YƻƴŦƭƛƪǘŜ ƛƳ {ǇŀƴƴǳƴƎǎŦŜƭŘ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά 

2.3.1 Definition von Konflikt 

Bonacker/Imbusch (2006) bezeichnen den Konfliktbegriff als  

 
αŜƛƴŜƴ ŘŜǊ ǎŎƘƛƭƭŜǊƴŘǎǘŜƴ ǳƴŘ ǿƛŘŜǊǎǇǊǸŎƘƭƛŎƘǎǘŜƴ όȊΦ¢Φ ƛƴ ƭƻƎƛǎŎƘ ƛƴƪƻƴǎƛǎǘŜƴǘŜǊ ²ŜƛǎŜ ǾŜǊ-
wendeten) Begriffe der Sozialwissenschaften.ά79 

 
Beiden ist zuzustimmen, auch was die Diversität der Konfliktdefinitionen anbetrifft. 

Laut Bonacker/Imbusch (2006) lassen sich Konflikte weit definieren als 

 
αǎƻȊƛŀƭŜ ¢ŀǘōŜǎǘŅƴŘŜΣ ŀƴ ŘŜƴŜƴ ƳƛƴŘŜǎǘŜƴǎ ȊǿŜƛ tŀǊǘŜƛŜƴ ό9ƛƴȊŜƭǇŜǊǎƻƴŜƴΣ DǊǳǇǇŜƴΣ {ǘŀŀǘŜƴ 
etc.) beteiligt sind, die auf Unterschieden in der sozialen Lage und/oder auf Unterschieden in 
der Interessenkonstellation der Konfliktparteien beruhen.ά80 

 

Glasl (2002), Organisationsberater und Konfliktforscher definiert Konflikte als 

 
αŜƛƴŜ LƴǘŜǊŀƪǘƛƻƴ ȊǿƛǎŎƘŜƴ !ƪǘƻǊŜƴ όLƴŘƛǾƛŘǳŜƴΣ DǊǳppen, Organisationen usw.), wobei 
wenigstens ein Aktor Unvereinbarkeiten im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen und/oder 
Fühlen und/oder Wollen mit dem anderen Aktor (anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass im 
Realisieren eine Beeinträchtigung durch einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) 
ŜǊŦƻƭƎŜΦά81 
 

und ist mit dieser Definition näher an den personalen Interaktionen des Verhältnisses 

Führungskraft zu Mitarbeiter. Konflikte in Organisationen haben letztendlich nicht 

nur mit zwischenmenschlichen Verwerfungen zu tun, sondern betreffen zumeist 

ebenso Arbeitsabläufe, Regeln der Zusammenarbeit und andere organisationale 

Gegebenheiten.82 

 

2.3.2 Konfliktfeld αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά 

Bilinska/Wegge (2015) schätzen in ihren Befunden die Konflikthäufigkeit eher als 

niedrig ein. Die Studienergebnisse geben ferner Hinweise darauf, dass die Arbeitsbe-

ziehung αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά durch Altersvorurteile und -stereotype belastet wird.83 Eine 

Vielzahl von  Befunden aus der Forschung zeigen, dass negative Vorurteile und 

                                                

79 Bonacker/Imbusch (2006). Zentrale Begriffe der Friedens- und Konfliktforschung: Konflikt, Gewalt, 
Krieg, Frieden, S.67 
80 Bonacker/Imbusch (2006). S.69 
81 Glasl (2002). Konfliktmanagement, S. 14f. 
82 Ballreich (2012). Grundlagen der Organisationsmediation, S.527 
83 Vgl. Abschnitt 2.1.2 
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Stereotype gegenüber älteren Mitarbeitern stark verbreitet und manifestiert sind.84 

Die Forschung hat sich bislang jedoch noch nicht damit befasst,  Zusammenhänge 

und Auswirkungen  von Altersvorurteilen und -stereotypen auf innerbetriebliche 

Konflikte zu untersuchen.  

 

Konflikte zwischen der jungen Führungskraft und dem älterem Mitarbeiter werden 

ferner durch Machtunterschiede beeinflusst, die durch die unterschiedliche 

Zuordnung in der Organisationshierarchie resultieren,  so wie sie bei betrieblichen 

Konflikten zwischen Führungskraft und Mitarbeiter unabhängig von 

Altersunterschieden generell existieren. Die Besonderheit bei jungen 

Führungskräften liegt darin, dass sie über ein geringeres Erfahrungsspektrum 

verfügen, insbesondere dann, wenn es sich um ihre erste Führungsverantwortung 

handelt.  

 

Das Verhalten eines älteren Mitarbeiters als Konfliktpartei kann von Angst um den 

Arbeitsplatz und durch Existenzsorgen beeinflusst sein, selbst wenn diese 

Befürchtungen nicht offen gelegt werden. Durch die Verlängerung der Lebensarbeits-

zeit wird ein 1964 und später Geborener erst mit 67 Jahren das gesetzliche Regelren-

teneintrittsalter erreichen.85 Ist der Mitarbeiter im Konfliktfalle 55 Jahre alt, stehen 

ihm bis zum gesetzlichen Renteneintritt noch 12 Arbeitsjahre bevor. Diese Zeitspanne 

kann bei Jobverlust nicht durch den Bezug von Arbeitslosengeld oder mögliche 

Abfindungszahlungen des Unternehmens, aus dem er ausscheidet, überbrückt 

werden. Steht ein betrieblicher Konflikt mit einem älteren Mitarbeiter unter dem 

Damoklesschwert einer möglichen Trennung, kann ein Ausscheiden den sozialen 

Abstieg bedeuten, sofern der ältere Mitarbeiter keine neue Beschäftigung findet.  Der 

Altersübergangs-Report 2014, der über einen Zeitraum vom 1993 bis 2010 die 

                                                

84 Vgl. Abschnitt 2.2.3 
85 Bei Renteneintritt ohne Abschläge ist eine bestimmte Altersgrenze Voraussetzung. Diese steigt seit 
2012 stufenweise von 65 Jahren auf 67 Jahre an. Damit soll sichergestellt werden, dass die Beiträge 
für die jüngere Generation bezahlbar bleiben. Ein entscheidender Grund hierfür ist die längere 
Lebenserwartung, welche die Bezugszeit der Rente von 10 Jahren (1960) auf aktuell 17 Jahre 
ausdehnte - Tendenz weiter steigend. Mehr Informationen unter http://www.deutsche-
rentenversicherung.de/Allgemein/de/Navigation/2_Rente_Reha/01_Rente/Rente_node.html 
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langfristige Entwicklung von Neueinstellungen Älterer (55 Jahre und älter) unter-

sucht, kommt zum Schluss, dass unverändert kein klarer Trend bei der Einstellungs-

häufigkeit Älterer zu erkennen ist. In kleinen und mittleren Unternehmen scheinen 

sich die Chancen für ältere Erwerbstätige etwas verbessert zu haben. In Großbetrie-

ben hingegen werden mehr Jüngere als Ältere eingestellt. Ferner fällt auf, dass der 

Anteil der Teilzeitbeschäftigten tendenziell gestiegen ist. Das deutet für die Autoren 

der Studie darauf hin, dass sich eine Trendwende in der Rekrutierung Älterer eher in 

den instabileren Beschäftigungsverhältnissen der Teilzeittätigkeit und der gering-

fügigen Beschäftigung vollzieht.86   Damit sind die  Aussichten für ältere Mitarbeiter, 

bei Trennung eine adäquate, neue Beschäftigung zu finden unverändert schlecht. Das 

Gespür für diese Lage wird beim älteren Mitarbeiter im Konfliktfalle präsent sein. Ein 

Konflikt kann zusätzlich belastet sein durch gesundheitliche Probleme des älteren 

Mitarbeiters, die Einfluss auf seine Arbeitstätigkeit haben, z.B. wenn der Mitarbeiter 

im Schichtbetrieb gesundheitlich nicht mehr in der Lage ist, Nachschichten zu 

arbeiten.  

 

Bilinska/Wegge (2015) beschreiben ferner Reaktanzen älterer Mitarbeiter in Bezug 

auf Führungsentscheidungen und die Einführung von Neuerungen sowie eine 

Tendenz bei diesen, an gewohnten Verhaltens- und Arbeitsweisen festzuhalten. 

Dieses Verhalten bot Anlass für Konflikte.87 

 

Betrachtet man die Position der jungen Führungskraft, kann deren Handeln durch 

Unsicherheit beeinflusst sein, da ihr sowohl umfangreiche Lebens- wie auch 

Führungserfahrung fehlen. Wie Bilinska/Wegge (2015) erforschten, werden 

Entscheidungen junger Führungskräfte von älteren Mitarbeitern stärker hinterfragt 

und junge Führungskräfte überdenken ihre Entscheidungen in der Vorbereitung 

intensiver und benötigen einen erhöhten Aufwand, diese gegenüber den älteren 

Mitarbeitern zu kommunizieren.  Sie können sich schwerer durchsetzen und haben 

Angst, als Führungsperson nicht ernst genommen zu werden.88 Müller (2013) 

                                                

86 Brussig/Eggers (2014). Altersübergangs-Report, S.1,3,5,14-16 
87 Vgl. Abschnitt 2.1.2 
88 Verweis auf die Ausführungen im Abschnitt 2.1.2 
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beschreibt zwei Konfliktereignisse zwischen einer jungen Führungskraft und einem 

älteren Mitarbeiter, in deren Folge jeweils die junge Führungskraft ihre Position 

aufgab bzw. die Organisation verließ.89 In beiden Konflikten vermochte sich die junge 

Führungskraft nicht durchzusetzen. Zudem nutzte in einem der beschriebenen 

Konfliktereignisse der ältere Mitarbeiter sein, durch seine lange Organisationszuge-

hörigkeit gewachsenes Netzwerk aus, um die junge Führungskraft mit falschen Vor-

würfen gegenüber der Organisationspitze  in Misskredit zu bringen.90 Junge 

Führungskräfte werden bedingt durch den zukünftigen Arbeitskräftebedarf sowie der 

Erhöhung des Rentenalters gefordert sein, ältere Mitarbeiter länger motiviert im 

Arbeitsprozess zu halten, wenn deren Fach- bzw. Spezialwissen gebraucht wird und 

Nachwuchskräfte nicht mehr ausreichend am Arbeitsmarkt rekrutiert werden 

können. Für zukunftsorientierte Konfliktlösungen bedeutet das, die weitere 

Zusammenarbeit nicht nur irgendwie, sondern wertschätzend und motivierend zu 

gestalten. Das ist eine bemerkenswerte Führungsherausforderung, nicht nur für 

junge Führungskräfte. 

  

Im SpannǳƴƎǎŦŜƭŘ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ƭŀǎǎŜƴ ǎƛŎƘ folgende spezifische Einflussfaktoren 

für Konflikte zusammenfassen: 

 

Á Altersvorurteile und ςstereotype  

Á Unsicherheit der jungen Führungskraft aufgrund geringerer Lebens- und 

Führungserfahrung 

Á Ängste der jungen Führungskraft, in der Führungsrolle nicht ernst genommen 

zu werden 

Á Geringere Durchsetzungsstärke der jungen Führungskraft 

Á Machtungleichgewichte 

Á Reaktanzen ältere Mitarbeiter gegen Veränderungen und Neuerungen 

Á Ängste des älteren Mitarbeiters, den Arbeitsplatz zu verlieren 

Á Existenzängste des älteren Mitarbeiters  

                                                

89 Müller (2013). Unveröffentlichte Bachelorarbeit, 9. und 10. KE (Konfliktereignis), beigefügt als 
Anlagen 1 und 2 
90 vgl. 10. KE (Anlage 2) 
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Á Fachkräftebedarf und Notwendigkeit, ältere Mitarbeiter länger motiviert im 

aktiven Berufsleben zu halten 

Á Verlängerung der Lebensarbeitszeit auf 67 Jahre (Regelrenteneintrittsalter) 

Á Netzwerke des älteren Mitarbeiters aufgrund langer Zugehörigkeit zur 

Organisation  

Á Gesundheitliche Probleme älterer Mitarbeiter, die Einfluss auf die Tätigkeit 

haben 

 

Diese Auflistung erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit, soll jedoch besondere 

aŜǊƪƳŀƭŜ ƛƳ {ǇŀƴƴǳƴƎǎŦŜƭŘ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά verdeutlichen.  

 

Wesentliche  Einflussfaktoren wie Altersvorurteile  und - stereotype sowie Ängste 

und Unsicherheiten werden neben den eigentlichen, sichtbaren Konfliktthemen 

Auswirkungen auf den Konfliktverlauf, die Auflösung von Spannungen und die 

Ergebnisse der Konfliktlösung haben. Insbesondere stellt sich die Frage, ob nachhaltig 

wirkende Vereinbarungen erreichbar sind, ohne diese Einflussfaktoren in der 

Gesamtheit, also eingeschlossen von Vorurteilen und Ängsten, zur Sprache zu 

bringen. Eine Besorgnis des älteren Mitarbeiters bei Verlust des Arbeitsplatzes seine 

private Existenz und damit seine soziale Stellung aufs Spiel zu setzen, spricht für die 

Annahme, dass die ältere Partei eher bereit sein wird, den Konflikt (äußerlich) zu 

beenden und offen dafür zu sein, eine für sich ungünstigere Vereinbarung in Kauf zu 

nehmen. Das wäre eine fragile Übereinkunft und kein Ergebnis konstruktiver 

Auseinandersetzungen beider Parteien.  Ein Konflikt kann aus diesen Gründen 

abgeschwächt, oder ganz vermieden werden, was nicht zwangsläufig eine 

Konfliktbeendigung bedeuten muss. Es wird vermutet, dass dies eine Erklärung sein 

kann für die von Bilinska/Wegge (2015) eingeschätzte eher niedrige 

Konflikthäufigkeit. 

 

2.3.3 Altersvorurteile und Konfliktverhalten 

In der Forschung zu Altersvorurteilen ist eine Reihe von Studien zu finden, die sich 

mit den Auswirkungen auf die Benachteiligung von älteren Arbeitnehmern bei der 

Anstellung, Beförderung oder Förderung von Weiterbildung beschäftigen. Ein Teil der 
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Forschung hat sich intensiv mit der Rolle von Altersvorurteilen im Personalauswahl-

verfahren auseinandergesetzt.91   Forschungsstudien zu Interdependenzen zwischen 

Altersvorurteilen  und Konflikten am Arbeitsplatz sind nicht verfügbar. Deshalb wird 

im Folgenden erneut ein Exkurs in die allgemeine Vorurteilsforschung vorgenommen. 

 

Vorurteile und Stereotype beeinflussen unser Verhalten. Aktuelle Studien zur 

Vorurteilsforschung betrachten dabei Vorurteile differenziert. Pettigrew und 

Meertens (1995) unterschieden zwischen offenen Vorurteilen und subtilen 

Vorurteilen.92 Offene Vorurteile sind mit starken negativen Gefühlen assoziiert und 

führen zur direkten Diskriminierung auf der Verhaltensebene. Subtile Vorurteile 

hingegen sind nicht mit starken Emotionen verbunden und führen nur dann zu 

diskriminierenden Verhaltensweisen, wenn dieses Verhalten als nicht vorurteilsbe-

haftet gerechtfertigt werden kann, d.h. wenn dieses dem gegenwärtigen Umfeld und 

Normen entspricht und damit als sozial akzeptabel anerkannt ist oder wenn 

Autoritäten dazu auffordern (in Form von Äußerungen der Unternehmensführung 

ǿƛŜΥ α²ƛǊ ǎƻƭƭǘŜƴ ƪŜƛƴŜ ŅƭǘŜǊŜƴ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊ ƛƴ ŘŜǊ CƻǊǎŎƘǳƴƎ ōŜǎŎƘŅŦǘƛƎŜƴΣ ǿŜƛƭ ŘƛŜ 

haben ƪŜƛƴŜ ƪǊŜŀǘƛǾŜƴ LŘŜŜƴ ƳŜƘǊάύ und solche Handlungen positiv sanktionieren. 

Studien zur Wirkungsweise von subtilen Vorurteilen weisen darauf hin, 

 
αŘŀǎǎ tŜǊǎƻƴŜƴ Ƴƛǘ ǎǳōǘƛƭŜƴ ±ƻǊǳǊǘŜƛƭŜƴ ǿŜƛǘŜǊƘƛƴ ƴŜƎŀǘƛǾŜ ǳƴŘ ŦŜƛƴŘƭƛŎƘŜ 9ƛƴǎǘŜƭƭǳƴƎŜƴ 
gegenüber Fremdgruppenmitgliedern besitzen, diese aber so latent, subtil und versteckt 
sind, dass selbst ihre Besitzer diese häufig nicht erkennen und sich selbst folgerichtig für 
ǾƻǊǳǊǘŜƛƭǎŦǊŜƛ ŜǊŀŎƘǘŜƴΦά93 
 

Die Interaktionen von Personen mit subtilen Vorurteilen mit Mitarbeitern einer 

Gruppe, gegen die sich die Vorurteile richten, sind nicht so frei von Konflikten, wie 

diese Personen glauben. In einer Studie von Dovidio, Gaertner, Kawakami und 

Hodson (2002) zur Rassendiskriminierung wurden weiße Teilnehmer in vorurteils-

freie Personen sowie Personen mit offenen und subtilen Vorurteilen eingeteilt, die 

gemeinsam mit Afroamerikanern eine Aufgabe zu bearbeiten hatten. Darum 

gebeten, ihr eigenes Verhalten im Umgang mit den Afroamerikanern einzuschätzen, 

                                                

91 Vgl. Krings/Kluge (2008). S.136 
92 Petersen (2008). Vorurteile und Diskriminierung. S.194 mit Verweis auf Pettigrew/Meertens 
(1995). Subtle and blatant prejudice in Western Europe 
93 Peteresen/Dietz (2008). Diversity Management. S. 313 
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zeigte sich, das Weiße mit offenen Vorurteilen ihr Verhalten bedeutsam negativer 

einschätzten als vorurteilsfreie Personen oder Teilnehmer mit subtilen Vorurteilen, 

wobei die letzteren beiden Gruppen sich in der Selbsteinschätzung nicht 

unterschieden. Die Afroamerikaner hingegen beurteilten das Verhalten der Weißen 

mit subtilen Vorurteilen ähnlich kritisch und wenig vertrauensvoll wie das Verhalten 

der weißen Teilnehmer mit offenen Vorurteilen. Darüber hinaus zeigte sich in der 

Studie, dass die Arbeitsergebnisse der Gruppen, die aus Afroamerikanern und 

weißen, vorurteilsfreien Teilnehmern bestanden, die besten Arbeitsergebnisse 

erzielten und die Gruppe der Afroamerikaner mit Weißen, die subtile Vorurteile 

hatten, die schlechtesten Ergebnisse hervorbrachten.94  

 

Es bedarf jedoch weitergehender Studien, um fundiertes Wissen darüber zu erhalten, 

ob diese Forschungsergebnisse ohne weiteres auf Altersvorurteile übertragbar sind.  

 

Bei einer Konfliktanalyse ist es generell wichtig, nicht nur das unmittelbare, aktuell 

sichtbare und kommunizierte Konfliktgeschehen, sondern die jeweiligen Intentionen 

der Konfliktparteien zu beachten.95 Konflikte können dadurch entstehen, dass die 

Beteiligten die Intentionen des Gegenübers in Konfliktsituationen nicht kennen; bei 

Handlungen der anderen Partei werden eher die Folgen des Handelns als die Inten-

tionen wahrgenommen.96 Starke Vorurteile führen zur Fehleinschätzung des Gegen-

übers, seines Handelns und seiner Intentionen 97 (wie z.B. ältere Mitarbeiter sind 

häufiger krank, weil sie mit den Arbeitsanforderungen nicht zurechtkommen). Subtile 

Vorurteile beeinflussen darüber hinaus negativ die Selbsteinschätzung. Die Konflikt-

partei hält sich selbst für vorurteilsfrei.  

 

Bleiben Intentionen und Handlungsprämissen der Konfliktparteien verborgen und ist 

das den Parteien nicht bewusst, begünstigt das kontraproduktive Folgen möglicher 

kooperativer Prozesse.98 Konfliktparteien tendieren dann dazu, in kooperativen 

                                                

94 Petersen/Dietz (2008). S. 313-314 mit Verweis auf Dovidio, Gaertner, Kawakami und Hodson 
(2002) Why cŀƴΩǘ ǿŜ Ƨǳǎǘ ƎŜǘ ŀƭƻƴŜΚ 
95 Baros (2004). Konfliktbegriff, Konfliktkomponente und Konfliktstrategien. S. 214  
96 Baros (2004). S.215 
97 Baros (2004). S.218 
98 Vgl. Baros (2004). S. 214 zu Schwächen von Kooperationen 
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Prozessen Divergenzen in abgeschwächter Form, das Wohlwollen der anderen 

Konfliktpartei hingegen verstärkt wahrzunehmen, was zur Abschwächung oder Ver-

meidung des Konflikts führt und verfrühte Kooperationen begünstigt.99 Diese Koope-

rationen haben keine stabile Grundlage und stellen fragile Übereinkünfte dar: 

  
αCǊŀƎƛƭ ƛǎǘ ŜƛƴŜ ǎƻƭŎƘŜ YƻƻǇŜǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎƘŀƭōΣ ǿŜƛƭ ŘƛŜ ŀus Verpflichtung, Loyalität etc. 
entstandenen Beziehungskonstellationen kein Ergebnis einer konstruktiven 
Auseinandersetzung beider Seiten mit ihren unterschiedlichen und/oder gemeinsamen 
{ǘŀƴŘǇǳƴƪǘŜƴ ŘŀǊǎǘŜƭƭŜƴΦά100 

 

Da negative Vorurteile bzw. Stereotype auf menschliches Verhalten, die Verarbeitung 

von Informationen sowie Schlussfolgerungen wirken101 ist es wichtig diese, sofern sie 

latent bzw. subtil bei einer Konfliktpartei bestehen, auf eine bewusste Ebene zu 

bringen. Das erfordert einen Prozess des Bewusstwerdens, der eine Betrachtung des 

Umfeldes (Unternehmenskultur) auf erlaubende Regeln oder Normen hin 

einschließt. Ein Prozess des Bewusstwerdens insbesondere verdeckter Vorurteile und 

Stereotype wird konstruktive Auseinandersetzungen  bei Konflikten fördern und kann 

die Fragilität von Kooperationen vermeiden. 

 

 

2.4 Mediation Ǿƻƴ YƻƴŦƭƛƪǘŜƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘϦ 

Der folgende Abschnitt beschäftigt sich mit Mediation als Konfliktlösungsverfahren. 

Nach einer einführenden Erläuterung wichtiger Aspekte und  Verfahrenscharak-      

teristika von Mediation und des Mediationsverfahrens werden drei 

Themenstellungen:  

Á Weisungsrecht versus Freiwilligkeit 

Á Einzelgespräche 

Á Machtungleichgewichte 

herausgegriffen, die die Autorin als wichtig ŜǊŀŎƘǘŜǘΣ ƛƳ {ǇŀƴƴǳƴƎǎǾŜǊƘŅƭǘƴƛǎ αWǳƴƎ 

ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ƴŅƘŜǊ ǳƴǘŜǊǎǳŎƘǘ Ȋǳ ǿŜǊŘŜƴΦ 

 

                                                

99 Vgl. Baros (2004). S. 214 
100 Baros (2004). S.214 
101 Vgl. Ausführungen im Abschnitt 2.2.1 
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2.4.1 Erläuterungen zu Mediation und zum Mediationsverfahren 

Das Spektrum der in der Literatur zu findenden Definitionen und Erklärungen zu 

Mediation ist umfangreich und erfasst verschiedene Perspektiven. Aufgrund des 

beschränkten Rahmens dieser Arbeit ist eine intensive Beschäftigung mit den 

theoretischen Ansätzen zu Mediation nicht möglich und wird nicht als nötig 

angesehen, da nur Mediation als Konfliktlösungsmethode betrachtet wird. Es ist 

daher notwendig, sich auf das Wichtigste zu beschränken. Wesentlich an Mediation 

ist, dass sich die Konfliktparteien freiwillig durch einen Dritten (Mediator) 

unterstützen lassen. Dem Mediator kommt dabei keine Entscheidungsbefugnis 

hinsichtlich des Konfliktinhalts zu, sondern er unterstützt die Parteien, eigenständig 

und selbstbestimmt Lösungen für ihren Konflikt zu entwickeln.102  

 

Mediatoren arbeiten strukturiert mit Phasenmodellen, die sich je nach Mediations-

schule hinsichtlich der Anzahl der Phasen unterscheiden können. Die Phasenmodelle 

eint der wesentliche Kern der Mediation, vollständig und präzise die zu 

bearbeitenden Themen herauszuarbeiten. Mithilfe geeigneter Methoden der 

Gesprächsführung und Verständnissicherung werden vollständige Interessenprofile 

der Konfliktparteien erstellt, die die Grundlage dafür bilden, interessenbasierte 

Lösungsoptionen zu finden.103 Wendenburg (2014) bezeichnet den Prozess, die 

Konfliktparteien von einer Position, hin auf ein Konfliktthema und zu damit 

verbundenen Interessen und auf interessenbasierte Lösungsoptionen zu führen, als  

 
αƪƻƴȊŜǇǘƛƻƴŜƭƭŜ 5b! ŘŜǊ aŜŘƛŀǘƛƻƴ.ά104 

 
Die in der Literatur beschriebenen Vorteile der Mediation zeigen, dass es in der 

Konfliktbehandlung kaum einen Vorzug gibt, der Mediation nicht zugeschrieben wird: 

Mediation ist im Vergleich zu Gerichtsverfahren schneller und effizienter, Mediation 

ist zukunftsorientierter, interessengerechter, konstruktiver, auf nachhaltige Konflikt-

lösung orientiert, was sich fortsetzen ließe.105 Nach Ansicht von Breidenbach/Gläßer 

                                                

102 Wendenburg (2014). Mediation ς flexible Gestaltung innerhalb fester Strukturen, S. 36 
103 Wendenburg (2014). S. 37 mit Verweis auf Gläßer/Kirchhoff, ZKM 2007, S.88 
104 Wendenburg (2014). S.37 
105 Breidenbach/Gläßer (1999). S.207 
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(1999) ist das Herzstück der Mediation, dass die Parteien selbst die Lösung ihres 

Konflikts erarbeiten. Die eigenverantwortliche Verfahrens- und 

Entscheidungsgestaltung durch die Konfliktparteien beruht auf dem unserer 

Rechtsordnung innewohnenden Prinzip der Privatautonomie, das Rechtssubjekten 

die Möglichkeit gibt, in freier Entscheidung (Rechts-)Verhältnisse selbstbestimmt zu 

prägen und zu gestalten.106 Das beschreibt trefflich das Charakteristikum von 

Mediation und deren Vorzüge. Wo es Licht gibt, gibt es auch Schatten. Sich auf 

privatautonomes Verhandeln einzulassen bedeutet auch, sich auf das Kräftespiel der 

Verhandlungsmacht einzulassen und dabei ein Risiko einzugehen, die eigene Position 

nicht oder nicht immer im vollen Umfang durchzusetzen.107 

 
αLƴǎƻŦŜǊƴ ǎƛƴŘ {Ŝƭōǎǘōestimmung und Selbstverantwortung des Verhandlungsverlaufs und - 
ergebnisses die beiden komplementären Seiten des Privatautonomie-Prinzips: Der Chance 
der Selbstbestimmung steht die Selbstverantwortung für das damit verbundenen Risiko 
ƎŜƎŜƴǸōŜǊά108 
 

 
Das Privatautonomie-Prinzip kommt Unternehmen entgegen, weil deren Organisa-

tion und Wirkungsweise auf dieser Grundlage aufbaut. Zu bestimmen, was das im 

Einzelfall für Konfliktbeteiligte bedeutet, ist pauschal nicht möglich. Jedoch geht 

autonomes Handeln zugleich mit Verantwortungsübernahme einher, denn die 

Entscheidung über die Lösung wird nicht an einen Dritten, wie einen Recht 

entscheidenden Richter im Gericht übergeben. Damit entsteht größere Komplexität, 

weil Lösungsoptionen nicht nur auf justiziable Aspekte des Konflikts beschränkt 

bleiben. Und eine optimale Lösungsfindung wird intensiver und anstrengender für 

die Beteiligten, weil sie sich inhaltlich mit dem Konflikt selbst auseinandersetzen 

müssen. Die Konfrontation mit dem Konfliktgeschehen bleibt nicht auf die bloße 

Sachverhaltsdarstellung und (subjektive) rechtliche Beurteilung der eigenen Position, 

die zumeist ohnehin beauftragten Anwälten überlassen wird, beschränkt. Sich auf 

das Kräftespiel des privatautonomen Verhandelns einzulassen, bedeutet nicht, dem 

hilflos ausgesetzt zu sein. Die Grundprinzipien der Mediation  garantieren 

Verfahrensfairness.109 Gläßer (2008) fasst die Verfahrenscharakteristika zusammen: 

                                                

106 Breidenbach/Gläßer (1999). S.208 
107 a.a.O. 
108 a.a.O. 
109 a.a.O. 
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- Außergerichtliches Verfahren 

- Freiwilligkeit der Teilnahme 

- Neutralität und Allparteilichkeit des Mediators 

- Fehlende Entscheidungsbefugnis des Mediators 

- Ergebnisfindung beruht auf Konsens der Parteien 

- Interessenorientierung in der Verfahrensgestaltung 

- Strukturierung des Verfahrens in verschiedene Phasen 

- Vertraulichkeit110  

 

Darüber hinaus verfügt der Mediator über ein Spektrum an Methoden, um situativ in 

den Mediationsphasen die Konfliktparteien dabei zu unterstützen, konstruktiv und 

ergebnisorientiert zu handeln.  

 

YƻƴŦƭƛƪǘŜ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǿŜǊŘŜƴ ƴŀŎƘ ŘŜƴ tǊŀȄƛǎŜǊŦŀƘǊǳƴƎŜƴ ŘŜǊ !ǳǘƻǊƛƴ ƻŦǘ Ǿƻƴ 

arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen beeinflusst, insbesondere bei Problemen im 

Leistungsbereich. Zumeist ist ƴƛŎƘǘ αǎŎƘǿŀǊȊ oder ǿŜƛǖά ōŜǳǊǘŜƛƭōŀr, wer Recht hat 

und wer nicht. Beweislage und subjektive Beurteilung des Geschehens durch den 

Arbeitsrichter sind mitunter streitentscheidend. Damit ist der Ausgang eines Rechts-

streits für die Parteien selten im Voraus abschließend beurteilbar und verlorene 

Kündigungsschutzprozesse können teuer werden111.  Diese Situation ruft nahezu 

nach alternativen Streitbeilegungsverfahren. In Zukunft wird ein zusätzlicher Aspekt 

an Wichtigkeit gewinnen. Eine konstruktive Konfliktklärung kann den Parteien 

ermöglichen, zukunftsorientiert und motiviert weiter zusammenzuarbeiten, da ältere 

Mitarbeiter zumeist erfahrene und wissende Fachkräfte in ihren Spezialgebieten 

sind, die von den Unternehmen gebraucht werden, sollten die Prophezeiungen der 

Demographen eintreten. 

 

 

                                                

110 Gläßer (2008). S.61 
111 § 615 BGB regelt den Verzugslohnanspruch für nicht geleistete Dienste in Höhe der vertraglichen 
Vergütung, ohne dass der Verpflichtete (nicht wirksam gekündigte Mitarbeiter) zur Nachleistung 
verpflichtet wäre. 
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2.4.2.  Weisungsrecht versus Freiwilligkeit der Mediation  

Bei KonflƛƪǘŜƴ ƛƴ ŘŜǊ YƻƴǎǘŜƭƭŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά stellt sich die Frage, ob die Durch-

führung einer Mediation durch den Arbeitgeber angewiesen werden kann. Dabei 

geht es nicht nur um den älteren Mitarbeiter, der einem offenen Konflikt aus Angst 

um den Arbeitsplatz aus dem Weg gehen will, sondern genauso um die junge 

Führungskraft sofern diese einer Mediation zögerlich oder ablehnend gegenüber-

steht. Mangelnde Erfahrungen, Angst um Kontrollverlust oder ein befürchteter 

Gesichtsverlust kann die junge Führungskraft daran hindern, ein Mediationsangebot 

anzunehmen. 

 

2.4.2.1 Weisungsrecht im Arbeitsverhältnis 

Das Weisungsrecht des Arbeitgebers ist geregelt in § 106 GewO und ermöglicht dem 

Arbeitgeber, Inhalt, Ort und Zeit der Arbeitsleistung, d.h. die Hauptleistungspflichten, 

zu konkretisieren.112 Das Weisungsrecht gehört zum wesentlichen Inhalt des Arbeits-

verhältnisses und wird eingegrenzt durch die Vereinbarungen im Arbeitsvertrag 

selbst, gesetzliche Vorschriften, einen  Tarifvertrag bzw. eine Betriebsvereinbarung, 

soweit diese anzuwenden sind. Der Arbeitgeber kann  Weisungen hinsichtlich der 

Ordnung und des Verhaltens der Arbeitnehmer im Betrieb erteilen. 113   Die Ausübung 

des Weisungsrechts darf  nur im Rahmen billigen Ermessens erfolgen. Das setzt eine 

Abwägung der wesentlichen Umstände des Einzelfalles voraus sowie eine 

angemessene Berücksichtigung der  beiderseitigen Interessen (BAG 24.4.1996 NZA 

1996, 1088).  Unbillig sein kann, wenn der Arbeitgeber allein seine Interessen durch-

zusetzen versucht (BAG 19.5.1992 NZA 1992, 978).114  

 

Dendorfer/Krebs (2012) gehen davon aus, dass dem Arbeitgeber in Betrieben ohne 

Betriebsrat eine umfassende Weisungsbefugnis gegenüber Arbeitnehmern 

                                                

112 § 106 Gewerbeordnung (GewO) in der Fassung v. 22.2.1999 I 202; zuletzt geändert durch Art. 2 
Abs. 7 G v. 17.2.2016 I 203 
113 § 106 GewO (Gewerbeordnung) Gewerbeordnung vom 22.02.1999 (BGBl. I S. 202), Stand:   
  18.04.2016 aufgrund Gesetzes vom 17.02.2016 (BGBl. I S. 203) 
114 ErfK/Preis (2016) GewO § 106 Rn. 4-8 
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hinsichtlich deren Ordnungsverhaltens zusteht und argumentieren unter Bezug-

nahme auf § 106 S. 2 GewO, dass  

 
αŘƛŜ .ŜǎŜƛǘƛƎǳƴƎ Ǿƻƴ {ǘǊŜƛǘƛƎƪŜƛǘŜƴ zur Aufrechterhaltung der betrieblichen Ordnung 
erforderlich ist und aus dem Verhalten der Arbeitnehmer resultiert, so dass der Arbeitgeber 
die Streitbeilegung durch Teilnahme an innerbetrieblichen Mediationsverfahren anweisen 
ƪŀƴƴάΦ115  

 
Zur Beurteilung, inwieweit das uneingeschränkt möglich sein soll, kann das Urteil des  

BAG vom 23.06.2009 (2 AZR 606/08) herangezogen werden.116  In dieser 

Entscheidung ging es zwar nicht um eine Mediation, sondern das BAG befasste sich 

mit der Pflicht eines Mitarbeiters zur Teilnahme an einen Personalgespräch. Eine 

Mitarbeiterin war durch den Personalleiter zu einem Personalgespräch, das während 

der Arbeitszeit stattfand, eingeladen worden. Sie erschien pünktlich zum Termin, 

lehnte aber eine Gesprächsteilnahme ab, weshalb sie in der Folge eine Abmahnung 

vom Arbeitgeber erhielt. Um die Wirksamkeit dieser Abmahnung drehte sich der 

Rechtsstreit. Das BAG kam darin zum Schluss, dass in diesem Fall keine wirksame 

Weisung vorlag, die eine Abmahnung hätte rechtfertigen können. Zwar ermächtigt 

grundsätzlich § 106 GewO den Arbeitgeber, einen Arbeitnehmer zur Teilnahme an 

Gesprächen mit dem Arbeitgeber zu verpflichten, jedoch muss sich die Weisung auf 

einen der von § 106 Satz 1, 2 GewO abgedeckten Bereiche beziehen. Dabei führte das 

BAG aus, dass das Weisungsrecht sich nicht in der Bestimmung der Arbeitsleistung 

nach Inhalt, Ort und Zeit der Arbeitsleistung sowie der Ordnung und des Verhaltens 

der Arbeitnehmer im Betrieb erschöpft. Vielmehr treten nicht abschließend zu 

benennende Pflichten hinzu, deren Erfüllung unumgänglich ist, um den Austausch 

der Hauptleistungen im Arbeitsverhältnis sinnvoll zu ermöglichen (sog. 

leistungssichernde Verhaltens-pflichten), auf die sich das Weisungsrecht ebenso 

beziehen kann. Hinzu tritt der kollektive Bereich, in dem es um Regelungsbedürfnisse 

geht, die durch das Zusammenwirken mehrerer Arbeitnehmer entstehen, und auf 

den Weisungen ebenso bezogen sein können. Dagegen erstreckt sich das 

Weisungsrecht nicht auf die Bestandteile des Austauschverhältnisses, wie die Höhe 

                                                

115 Dendorfer/Krebs (2012). Arbeitsrecht und Mediation, S. 213 
116 BAG vom 23.06.2009, 2 AZR 606/08, Vorinstanz LAG Niedersachsen, Urteil vom 03.06.2008, 3 Sa  
   1041/07 
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des Entgelts.117 In dem Personalgespräch, zu dem die Mitarbeiterin im Streitfall 

eingeladen worden war, ging es um Verhandlungen zur Vergütungsreduzierung. Das 

Gespräch hatte keinen Bezug zur Arbeitspflicht, betraf keine leistungssichernden 

Nebenpflichten bzw. Fragen der betrieblichen Ordnung oder des Verhaltens, sondern 

eine vom Arbeitgeber beabsichtigte Vertragsänderung, die eben nicht von § 106 

GewO erfasst war. Deshalb  lag in diesem Fall keine wirksame Weisung vor, der die 

Arbeitnehmerin hätte nachkommen müssen. Wichtig ist die Klarstellung des BAG, das 

eine Weisung nicht bereits deshalb zu einer auf die Arbeitsleistung bezogenen Pflicht 

wird, nur weil der Arbeitgeber das Gespräch in die Arbeitszeit legt. Damit hat der 

Arbeitnehmer nicht zu jedwedem Gespräch mit dem Arbeitgeber zur Verfügung zu 

stehen.118 Anders sieht es wie gesagt aus, wenn die Obliegenheiten des § 106 GewO 

vorliegen.  

 

Interessant in diesem Zusammenhang ist ein Urteil des Landesarbeitsgerichts (LAG) 

Nürnberg, das sich  in  der Entscheidung vom 27.08.2013 mit der Frage einer Ver-

pflichtung zur Teilnahme an einer Mediation auseinandersetzte.119 Im Rechtsstreit 

ging es um den Vorwurf der Verletzung von Mitbestimmungsrechten. Der 

Arbeitgeber hatte einseitig,  ohne Beteiligung des Betriebsrats, Mitglieder eines 

Orchesters aufgefordert, an einer Mediationsmaßnahme teilzunehmen.  Das LAG 

Nürnberg ging im Urteil über die streitrelevanten Mitbestimmungsaspekte hinaus auf 

die individuelle Teilnahmepflicht des einzelnen Mitarbeiters an einer Mediation ein. 

Das LAG verneinte diese mit der Begründung, dass das Element der Freiwilligkeit 

einer Mediation gem. § 1 Abs. 1 MediationsG die Ausübung des Weisungsrechts 

ausschließe.120 

 

Dieser undifferenzierten Sicht ist nicht zu folgen. Vielmehr können die Grundsätze 

des BAG zur Abgrenzung des Weisungsrechts bei Personalgesprächen auch auf die 

Mediation übertragen werden. Bei Prüfung der Zulässigkeit einer Anweisung der 

                                                

117 BAG vom 23.06.2009, a.a.O., S.3 
118 BAG vom 23.06.2009, a.a.O., S.3 
119 LAG Nürnberg, Beschluss vom 28.08.2013 ς Akt.Z.: 5 TaBV 22/12, BeckRS 2013, 73254, beck-
online 
120 LAG Nürnberg (2013). S. 4 
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Mediationsteilnahme ist immer im Einzelfall abzuwägen, ob der Gegenstand der 

innerbetrieblichen Mediation von den Pflichten des § 106 GewO gedeckt ist. Ist das 

erfüllt, kann wirksam angewiesen werden. Das schließt Führungskräfte ein, wenn 

diese Arbeitnehmer sind121, was in der Regel in der unteren und mittleren Führungs-

ebene der Fall ist.  

 

Schlussendlich darf eine Weisung zur Teilnahme an einer Mediation nicht gegen 

grundgesetzlich geschützte Interessen verstoßen und muss im Rahmen billigen 

Ermessens liegen. Ausnahmen können bei besonders schwerwiegenden Situationen 

gegeben sein wie z.B. sexuellen Übergriffen, die es dem Arbeitnehmer unzumutbar 

machen, an dem Mediationsgespräch teilzunehmen.122  

 

In Betrieben mit Betriebsrat sind die Mitbestimmungsrechte gemäß § 87 BetrVG zu 

beachten. So hat der Betriebsrat mitzubestimmen in Fragen der Ordnung und des 

Verhaltens der Arbeitnehmer im Betrieb (§ 87 Abs.1 Nr. 1 BetrVG). In einer Betriebs-

vereinbarung kann folgerichtig die Verpflichtung  einer Teilnahme an Mediationsver-

fahren zur innerbetrieblichen Konfliktlösung geregelt werden.123 Betriebsvereinba-

rungen gelten auch für Führungskräfte, es sei denn, sie sind der Gruppe der leitenden 

Angestellten zugehörig.124 

 

2.4.2.2 Freiwilligkeit der Mediation 

Allerdings gilt es folgendes zu bedenken: Die Anweisung der Teilnahme an einer 

Mediation läuft darauf hinaus, dass die Konfliktparteien sich auf ein von ihnen nicht 

gewünschtes Verfahren einlassen. Sie würden also nicht freiwillig anwesend sein. Das 

Mediationsgesetz gibt die Freiwilligkeit als ein zentrales Verfahrensprinzip vor und 

der Mediator hat sich in den Sondierungsgesprächen bzw. zu Beginn der Mediation 

                                                

121 Arbeitnehmer ist nach der allg. Begriffsdefinition, wer auf Grund eines privatrechtlichen Vertrages 
im Dienste eines anderen zur Leistung weisungsgebundener, fremdbestimmter Arbeit in   
persönlicher Abhängigkeit verpflichtet ist (BAG 22.3.1995, AP ArbGG 1979 § 5 Nr. 21; 16.2.2000,  
AP ArbGG 1979 § 2 Nr. 70). Maßgeblich ist dabei nicht allein das vertraglich Vereinbarte, sondern  
die tatsächliche Vertragsdurchführung. (BeckOK ArbR/Poeche ArbGG § 5 Rn. 1-3, beck-online) 
122 Dendorfer/Krebs (2102). Arbeitsrecht und Mediation S.214 
123 Dendorfer/Krebs (2012). Arbeitsrecht und Mediation S. 216 
124 Leitende Angestellte im Sinne des BetrVG werden in § 5 Abs.3 BetrVG festgelegt; das BetrVG 
findet für leitende  Angestellte keine Anwendung, es sei denn im Gesetz ist nicht ausdrücklich etwas      
anderes geregelt. 
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zu vergewissern, dass die Parteien die Grundsätze und den Ablauf des Mediations-

verfahrens verstanden haben und freiwillig an der Mediation teilnehmen  (§ 2 Abs.2 

MediationsG).  Sprechen die Konfliktparteien an, dass sie zur Gesprächsteilnahme 

durch Weisung verpflichtet worden sind oder stellt der Mediator die mangelnde 

Freiwilligkeit auf sonstige Weise fest, so hat er nach Gläßer (2014) zu Beginn der 

Mediation auf die Bedeutung des Freiwilligkeitsprinzips und insbesondere auf die 

Möglichkeit einer jederzeitigen Beendigung der Mediation (§2 Abs. 5 Satz 1 

MediationsG) deutlich hinzuweisen.125  

 

Gläßer (2014) unterscheidet zwischen innerer und äußerer Freiwilligkeit, wobei bei 

einer äußeren Freiwilligkeit die Willensbildung der Konfliktpartei ohne Druck oder 

Zwang erfolgt und bei innerer Freiwilligkeit die intrinsische Motivation zur Verfah-

rensteilnahme vorliegt, die unabhängig von einer eingeschränkten äußeren Freiwil-

ligkeit gegeben oder hergestellt werden kann.126 Lässt sich die innere Freiwilligkeit 

auch im Gespräch mit dem Mediator nicht herstellen, sollte die Partei sogar 

ermuntert werden, dem Verfahren nicht zuzustimmen und die Mediation zu beenden 

und sofern sie das wegen der Befürchtung von Sanktionen ablehnt, sollte der 

Mediator selbst in eigener Verantwortung die Mediation beenden.127  

 

2.4.2.3 Zwischen-Fazit 

Damit unterliegt das Anliegen des Arbeitgebers, bei innerbetrieblichen Streitigkeiten 

eine Mediation zur Konfliktlösung anzuweisen dem Risiko, zwar Gutes zu wollen, 

jedoch damit nicht den gewünschten Effekt zu erzielen. Zwar kann im Rahmen des     

§ 106 GewO eine wirksame Weisung erteilt werden, jedoch würde  das Mediations-

verfahren nicht eröffnet werden, wenn das Freiwilligkeitsprinzip nicht gewahrt ist.  

Zudem entstehen ggf. zusätzliche Kosten, sofern Konfliktparteien auch nach 

Aufklärung über die Vorteile der Mediation eine Teilnahme nicht wünschen. Nicht zu 

empfehlen sind Sanktionen, wie eine Abmahnung, selbst wenn diese formal zulässig 

wären z. B. wenn Parteien zu einem angewiesenen Gespräch nicht erscheinen. Das 

würde weder die intrinsische Motivation stärken, noch die gewollte Konfliktlösung 

                                                

125 Gläßer (2014). Kommentar Mediationsgesetz, § 2 Rn. 99 ff, S.140 
126 Gläßer (2014). S.140 
127 Gläßer (2014). S.141 
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unterstützen.  Der Arbeitgeber sollte vielmehr mit den Vorteilen der Mediation 

werben. Diese Aufgabe kann ein Mediator in Rahmen eines unverbindlichen 

Gespräches übernehmen. Zur Teilnahme an einem solchen Gespräch kann der 

Arbeitgeber den Arbeitnehmer durchaus verpflichten (hier ist die Einschränkung des 

§ 106 GewO zu beachten).  Ferner sollte offen über die Alternativen und 

Vorgehensoptionen durch den Arbeitgeber mit den Konfliktparteien gesprochen 

werden. Das kann zwar zunächst ebenso Druck erzeugen, eröffnet aber den 

Konfliktparteien die Sichtweise des Arbeitgebers, der den Konflikt als störend 

wahrnimmt und die ernsthafte Aufforderung adressiert, eine Klärung in 

Eigenverantwortung der Konfliktparteien zu übernehmen. 

 

 

2.4.3 Einzelgespräche in der Mediation  

2.4.3.1 Allgemein zu Einzelgesprächen 

Das Mediationsgesetz ermöglicht die Führung von Einzelgesprächen durch den 

Mediator (§2 Abs.2 Satz 3ύΦ 5ƛŜ DŜǎŜǘȊŜǎŦƻǊƳǳƭƛŜǊǳƴƎ αƎŜǘǊŜƴƴǘŜ DŜǎǇǊŅŎƘŜά ōŜȊƛŜƘǘ 

sich auf Einzelgespräche in allen Phasen der Mediation, in denen sich der Mediator 

jeweils nur mit einer Partei, ggf. unter Hinzuziehung deren Anwalts bzw. weiteren 

parteilichen Dritten, trifft.128 Getrennte Gespräche können streckenweise, d.h. als 

zeitlich ganze Sitzungen oder in gemeinsamen Sitzungen als partielle Teile davon, 

oder in vollständiger Trennung der Parteien erfolgen. Im letzteren Fall, der 

ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αShuttle-aŜŘƛŀǘƛƻƴά ǿŜŎƘǎŜƭǘ ŘŜǊ aŜŘƛŀǘƻǊ ȊǿƛǎŎƘŜƴ ŘŜƴ tŀǊǘŜƛŜƴ Ƙƛƴ 

und her und die Parteien kommen in der Regel im Prozess nicht zusammen.129 Die 

folgenden Ausführungen beschränken sich auf Einzelgespräche in der Mediation und 

ƎŜƘŜƴ ƴƛŎƘǘ ŀǳŦ α{ƘǳǘǘƭŜ-Mediatƛƻƴά ŜƛƴΦ 

 

Durch Einzelgespräche, eine ŀǳŎƘ ŀƭǎ α/ŀǳŎǳǎά ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘŜ ¢ŜŎƘƴƛƪΣ Ƙŀǘ ŘŜǊ 

Mediator die Chance, das Vertrauen der Parteien zu gewinnen bzw. zu vertiefen, um 

auf dieser Grundlage Raum zur Mitteilung bislang zurückgehaltener, 

                                                

128 Gläßer (2014). Handkommentar Mediationsgesetz, § 2 Rn. 139 
129 Gläßer/Kublik (2011). Einzelgespräche in der Mediation, S.89 
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konfliktrelevanter Informationen in einem geschützten Rahmen zu geben.130 Einzel-

gespräche werden ebenso eingesetzt, um offener mit einer Partei sprechen zu 

können, als das in Gegenwart der Gegenseite möglich wäre, um Blockaden zu lösen. 

Und nicht zuletzt kann die Trennung der Parteien mit dem Ziel einer Deeskalation 

eingesetzt werden.131 

 

CǸƘǊǘ ŘŜǊ aŜŘƛŀǘƻǊ 9ƛƴȊŜƭƎŜǎǇǊŅŎƘŜ ŘǳǊŎƘΣ Ƙŀǘ ŜǊ Řŀǎ αŀƭƭǎŜƛǘƛƎŜ 9ƛƴǾŜǊǎǘŅƴŘƴƛǎά όϠ н 

Abs. 3 Satz 3 MediationsG), d.h. die vorherige Zustimmung der Parteien einzuholen. 

Dafür gibt der Gesetzgeber keine Formerfordernisse vor. Ganz unabhängig von 

formal rechtlichen Gesichtspunkten sollte vor dem konkreten Einsatz von Einzelge-

sprächen den Parteien der mögliche Ablauf, der Zeitrahmen, die Rolle des Mediators 

sowie die Gründe, warum dieses Vorgehen gewählt wurde, erklärt werden. Die 

Vorteile sollten begründet und mögliche Risiken erläutert werden.132 Die Methode ist 

für die Parteien so transparent wie möglich zu gestalten, so dass sie aufgrund 

möglichst umfassender Informationen eine bewusste Entscheidung zur Zustimmung 

oder Ablehnung treffen können. Klarheit sollte bei den Parteien über die 

verschiedenen Modelle des Informationstransfers aus den Einzelgesprächen zurück 

ins Plenum bestehen. Dafür kommen verschiedene Vorgehensweisen in Betracht. Die 

Parteien selbst können die wesentlichen Gesprächsinhalte entweder anschließend im 

Plenum oder in einer weiteren gemeinsamen Sitzung der anderen Partei mitteilen. 

Eine Zusammenfassung kann alternativ durch den Mediator für die jeweils andere 

Partei erfolgen. Es werden dabei entweder alle Informationen übermittelt oder nur 

die Gesprächsinhalte, die die Partei freigegeben und nicht als vertraulich gesperrt 

hat.133 Welches Modell gewählt wird, kann vom Kontext des Konfliktes abhängen, 

ebenso von anderen Aspekten wie der Kommunikationsfähigkeit der Parteien. 

Gläßer/Kublik (2011) gehen davon aus, dass die Vorgehensweise, dass die Parteien 

selbst die Inhalte übermitteln, als vorzugswürdig einzuschätzen ist.134 Dem ist beizu-

pflichten, birgt doch eine Informationsübermittlung durch den Mediator das von 

                                                

130 Eckstein/Thormeyer (2014). Caucus: Wer, wann, wie? S.40 
131 Gläßer/Kublik (2011). S.89 
132 Gläßer/Kublik (2011). S.92 
133 a.a.O. 
134 Gläßer/Kublik (2011). S.92  
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Gläßer/Kublik (2011)  erörterte Risiko in sich, Gesprächsinhalte unvollständig, anders 

als von der Partei gemeint oder unbewusst gefiltert wiederzugegeben oder der 

Mediator gibt sogar fälschlicherweise Informationen preis, die die Partei als 

vertraulich angesehen hat.135 Der Mediator sollte sicherstellen, dass sich Parteien vor 

den Einzelgesprächen für ein Modell der Informationsübertragung entscheiden und, 

dass das ausgewählte Modell für beide Parteien gleichermaßen angewandt wird.  

 

Obgleich die Durchführung von Einzelgesprächen eines der strittigsten Themen unter 

Mediatoren darstellt, 136 gibt es eine Reihe von Vorteilen, eine hohe Transparenz und 

die Parteienzustimmung vorausgesetzt, die für eine bewusste, adäquate  

Entscheidung zur Führung von Einzelgesprächen sprechen. So liegt ein Nutzen im 

erhöhten Vertraulichkeitsschutz der Parteien. Informationen, die nur dem Mediator 

gegeben werden, können von der Gegenpartei nicht missbraucht werden. Die 

Parteien können sich in dem geschützten Rahmen des Einzelgesprächs für Emotionen 

öffnen, ohne dass diese von der Gegenseite instrumentalisiert werden können.137 

Einzelgespräche sind zudem eine probate Methode, nicht konstruktive 

Kommunikationsmuster und Eskalationsdynamiken zu unterbrechen.138  Stellt sich in 

der Phase der Interessenklärung heraus, dass die Parteien sich noch nicht vollständig 

über die eigene Interessenlage im Klaren sind, kann das Einzelgespräch für eine 

unbefangene (Vor-) Klärung mit Unterstützung des Mediators und ohne Störung 

durch die andere Partei genutzt werden.139  

 

Auf der anderen Seite sind die Risiken von Einzelgesprächen bei einer bewussten 

Entscheidung für diese Methode zu bewerten und abzuwägen. Einzelgespräche 

können die Distanz zwischen den Parteien verstärken. Erleben die Konfliktparteien 

die Äußerungen und subjektiven Schilderungen von Konflikterleben und die damit 

                                                

135 a.a.O. 
136 Gläßer/Kublik (2011). S. 89. Die Autorinnen erläutern, dass das Meinungsspektrum von 
grundsätzlicher  Ablehnung bzw. starker Skepsis, der Empfehlung, in jeder Mediation mindestens 
einmal Einzelgespräche durchzuführen, bis hin zur Vermittlungstätigkeit ausschließlich über 
Einzelgespräche reicht (u.a. Friedmann/Himmelstein, Challenging Conflict: Mediation Through 
Understanding, Chicago 2008, Leiss, ZKM 2006, 74 (77), Duve/Zürn, ZKM 2001, 108 ff.) 
137 Gläßer/Kublik (2011). S.90 
138 a.a.O. 
139 a.a.O.; Gläßer/Kublik stellen im Lehrmodul 17 weitere Aspekte zum Nutzen von Einzelgesprächen 
dar, auf die nicht hier nicht näher eingegangen wird.  
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verbundenen Emotionen nicht direkt und authentisch, sondern bei Informations-

weitergabe durch den Mediator sogar nur mittelbar über diesen, bedeutet das einen 

Verzicht auf entscheidende Faktoren für die Entwicklung gegenseitigen Vertrauens 

und Verständnisses der Parteien.140  Ein gewichtiger Nachteil der Einzelgespräche ist 

das latente Risiko, dass bei den Parteien Zweifel an der Allparteilichkeit des 

Mediators geweckt oder bestärkt werden.141 So lässt sich bei Einzelgesprächen nicht 

ein subjektives Empfinden der Parteien vermeiden, dass hinter ihrem Rücken 

versucht wird, den Mediator für eigene Zwecke zu vereinnahmen. Zusätzlich hat der 

Mediator bei Einzelgesprächen eine erhöhte Inhaltsverantwortung142, wenn er die 

Rolle des Transporteurs der Gesprächsinformationen in das Plenum übernimmt. Das 

erfordert ein hohes Maß an Aufmerksamkeit und Konzentration, damit eine 

unbewusste Manipulation des Gesagten vermieden wird. Einer Informationsweiter-

gabe durch die Partei selbst ist daher immer der Vorzug zu geben. Ist das nicht 

möglich, liegt es in der Verantwortung des Mediators, sich bei Abschluss der Einzel-

gespräche über den Inhalt der Informationen, die ins Plenum gegeben werden, 

vorher zu vergewissern. Er hat dabei höchste Sorgfalt walten zu lassen und möglichst 

Notizen anzufertigen. Wächst bei den Parteien nach Einzelgesprächen Misstrauen zur 

Allparteilichkeit des Mediators, wird es für den Mediator schwer werden, den 

subjektiven Eindruck der Befangenheit wieder auszuräumen. Bleibt das Gefühl einer 

Befangenheit bei den Parteien oder einer Partei bestehen, wird das das weitere Vor-

gehen beeinflussen und  die Kooperationsbereitschaft und Lösungsoffenheit der 

Parteien einschränken.143  

 

2.4.3.2 Einzelgespräche zur Aufdeckung von Altersvorurteilen 

Einzelgespräche sind eine flexible und wirkmächtige Interventionsform144, die verant-

wortungsbewusst und achtsam eingesetzt, ein Mittel sein können, den Mediations-

prozess positiv zu unterstützen. Für beide Parteien bietet das Einzelgespräch eine 

gute  Möglichkeit, verborgene Intentionen oder vorurteilsgeprägte Ansichten offen 

                                                

140 Gläßer/Kublik (2011). S.90, 91 
141 a.a.O. 
142 a.a.O 
143 Gläßer/Kublik (2011). S.91 
144 Gläßer/Kublik (2011). S.92 
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zu legen. Der vertrauliche Rahmen des  Einzelgesprächs kann genutzt werden, um 

offen über Auswirkungen von Vorurteilen oder Stereotypen auf menschliches 

Verhalten zu sprechen, wie diese Fehleinschätzungen des Gegenübers herbeiführen 

und kreatives Denken sowie ergebnisoffene Lösungsfindungen limitieren können. 

Offene Vorurteile zu erkennen, wird nicht weiter schwierig sein, weil diese in der 

Kommunikation der Parteien ggf. bereits in Vorgesprächen zur Auftragsklärung zu 

Tage treten. Weit komplizierter ist es hingegen, subtile Vorurteile auf eine bewusste 

Ebene zu bringen, was geboten ist, da subtile Vorurteile nicht minder negative 

Konsequenzen haben, als offene Vorurteile.145  

 

5ƛŜ !ǳǘƻǊƛƴ ǎŎƘƭŅƎǘ ǾƻǊΣ !ƴǎŅǘȊŜ ŘŜǊ α{ŎǊŜŜƴƛƴƎ-aŜǘƘƻŘŜάΣ ŘƛŜ Ǿƻƴ DƭŅǖŜǊ όнллуύ ŀƭǎ 

Verfahrensmethode zur Vorbereitung einer Mediation vor potentiellem Gewalt-

hintergrund in einer Beziehung umfassend ausgearbeitet wurde, einzusetzen. 146 Die 

systematische Aufarbeitung der Screening-Methode durch Ulla Gläßer ermöglicht, 

daraus Leitgedanken herauszugreifen und auf potentiell vorurteilsbelastete Arbeits-

beziehungen im betrieblichen Umfeld zu übertragen: 

 

-  Das Screening zur Aufdeckung eventueller, verdeckt vorhandener 

Altersvorurteile bzw. - stereotype ist im Einzelgespräch durchzuführen. Es 

kann, muss aber nicht der einzige Gesprächsgegenstand sein.  

 

-  In Anwesenheit der Konfliktparteien sollten zunächst das Anliegen und 

Zielstellung des Gespräches transparent gemacht  und erläutert werden, was 

Vorurteile und Stereotype sind und wie diese menschliches Verhalten 

(Verarbeitung von Information, Schlussfolgerungen, Entscheidungen, (Fehl-) 

Einschätzungen des Gegenübers, selbstprophezeiende Wirkung etc.) 

beeinflussen. Die Möglichkeit subtiler Vorurteile und deren Wirkung auf die 

Selbstwahrnehmung sollte erklärt werden. 

 

                                                

145 Vgl. Abschnitt 2.3.3 
146 Gläßer (2008). Mediation und Beziehungsgewalt. S. 356 ff. 
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-  Die generellen Regeln für Einzelgespräche wie Vertraulichkeit des Gesagten, 

keine Informationsweitergabe ohne Erlaubnis der Partei, Vereinbarung der 

Methode zur Informationsweitergabe ins Plenum, Einholung der Parteienzu-

stimmung etc. gelten gleichermaßen bei der Screening-Methode.  

 

-  Das Screening sollte möglichst an den Beginn des Mediationsprozesses gelegt 

werden. Ergeben sich Anhaltspunkte für vorurteilsbelastete Beziehungen 

während des Mediationsprozesses, kann ein Screening zu einem späteren 

Zeitpunkt erfolgen, jedoch noch rechtzeitig genug, so dass die (Neu) 

Entwicklung von Lösungsoptionen durch die Parteien möglich ist. 

 

Es ist wenig sinnvoll, direkt an die Konfliktparteien die Frage zu richten, ob Vorurteile 

in der Arbeitsbeziehung eine Rolle spielen, zumal bei subtilen Vorurteilen diese selbst 

dem Besitzer nicht bewusst sein müssen, wie die Forschung belegt.147 An die 

Screening- Systematik von Gläßer (2008)148 anknüpfend werden folgende Fragekom-

plexe vorgeschlagen: 

 

Fragen zu Konfliktverhalten und Ärger in der Arbeitsbeziehung in der Vergangen-

heit 

In diesem Fragekomplex sollen die in der Arbeitsbeziehung etablierten Verhaltens-

muster und das Konfliktverhalten ermittelt werden. Das Gespräch sollte mit offenen 

Fragen beginnen, wie beispielsweise ob es etwas gibt, was die Partei fragen möchte, 

was eventuell offen oder ungeklärt geblieben ist bzw. was die Partei dem Mediator 

noch mitteilen möchte.149 Der Mediator sollte konkrete Fragen nach typischen 

Situationen, die in der Vergangenheit Ärger in der .ŜȊƛŜƘǳƴƎ αWǳƴƎŜ CǸƘǊǳƴƎǎƪǊŀŦǘ ς 

ŅƭǘŜǊŜǊ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊά verursachten, stellen und sich die Ereignisse, d.h. konkrete 

Beispielsituationen, schildern lassen. Dabei sollte die eigene Perspektive zu Ursachen 

und Verlauf der Geschehnisse durch die Partei erläutert werden und sie sollte 

aufgefordert werden, die mögliche Fremdperspektive des Gegenübers einzunehmen. 

                                                

147 Vgl. Abschnitt 2.3.3 
148 Vgl. Gläßer (2008). S. 376-386 
149 Gläßer (2008). S.393 
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Dazu können zirkuläre Fragen genutzt werden, bei denen die befragte Person 

aufgefordert wird, aus der Perspektive der anderen Person zu antworten.150  

 

 

Fragen zur Unternehmenskultur im Umgang mit älteren Mitarbeitern 

Hier geht es um Fragen nach allgemeinen Unternehmensgrundsätzen und -werten, 

der Unternehmenskultur und welche Rolle ältere Mitarbeiter darin einnehmen mit 

dem Ziel, einen Eindruck zu gewinnen, ob Unternehmensnormen bzw. -regeln ein 

Entstehen von Vorurteilen bzw. Stereotypen begünstigen oder eventuell sogar 

fördern. Einarbeitungs- und Entwicklungsprogramme für junge Führungskräfte und 

deren inhaltliche Schwerpunkte können abgefragt werden, wie auch Fragen zu 

Möglichkeiten für Weiterbildung und Förderungen für ältere Mitarbeiter. Fragen zur 

generellen Firmenphilosophie bezüglich Neueinstellungen oder Beförderungen 

älterer Mitarbeiter bieten sich gleichfalls an. 

 

Fragen zur weiteren Gestaltung des Mediationsverfahrens 

Der Partei kann an dieser Stelle Gelegenheit gegeben werden, Wünsche und 

Bedenken zum Mediationsverfahren mitzuteilen, die sie eventuell nicht in Gegenwart 

der anderen Partei äußern will.151 Es sollte Raum für die Äußerung von Befürchtungen 

gegeben werden. Gläßer (2008) regt an, dass geäußerte Wünsche und Befürchtungen 

schriftlich durch den Mediator festgehalten werden, damit sie bei der weiteren 

Gestaltung des Mediationsverfahrens umfassend berücksichtigt werden können.152 

Daneben dient dieser Fragekomplex als  

 
α!ǳŦŦŀƴƎōŜŎƪŜƴ ŦǸǊ 5ƛƴƎŜΣ ŘƛŜ ŘƛŜ YƻƴŦƭƛƪǘǇŀǊǘŜƛŜƴ ǾƻǊƘŜǊ ƴƻŎƘ ƴƛŎƘǘ ǎagen konnten oder 

ǿƻƭƭǘŜƴά.153 

 

2.4.3.3 Zwischen-Fazit 

                                                

150 A.a.O., S.385 
151 a.a.O., S.392 
152 a.a.O., S.382 
153 a.a.O., S.382 
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Einzelgespräche werden als eine geeignete Methode eingeschätzt, um im 

Mediationsprozess den Parteien bei Bedarf einen geschützten, vertraulichen Rahmen 

für Informationen zu geben. Einzelgespräche können andererseits die Integrität des 

Mediationsprozesses gefährden, da sie den gemeinsamen Kommunikationsfluss 

unterbrechen und bei der jeweils (zeitlich) vom Einzelgespräch ausgeschlossenen 

Partei Misstrauen schüren.154 Die Vor- und Nachteile dieser Methode sind daher 

sorgfältig abzuwägen und die dargelegten Regeln zur Vorgehensweise sollte der 

Mediator beachten, will er nicht seine Position der Allparteilichkeit gefährden.  

 

9ƛƴȊŜƭƎŜǎǇǊŅŎƘŜ ƛƴ CƻǊƳ ŘŜǊ αŀŘŀǇǘƛŜǊǘŜƴά {ŎǊŜŜƴƛƴƎ-Methode können bei 

YƻƴŦƭƛƪǘŜƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά im Mediationsprozess strukturiert eingesetzt werden, um 

Altersvorurteile bzw.  -stereotype aufzudecken sowie, um den Parteien neben einer 

offenen und ehrlichen Selbsteinschätzung deren Bewusstwerden zu ermöglichen.  

 

Bei Einsatz dieser Methode wird nahegelegt, die Einzelgespräche an den Beginn des 

Mediationsprozesses zu legen. Die Zustimmung der Konfliktparteien ist vorweg 

einzuholen. Insoweit wird auf die allgemeinen Ausführungen zu Einzelgesprächen 

hingewiesen, die auch für den Einsatz eines strukturieren Screenings gelten. Mit den 

Parteien ist im Vorfeld zu klären, welches Modell zur Informationsübertragung ins 

Plenum gewählt wird. Es ist zu vermeiden, den Konfliktparteien die Erwartung zu 

vermitteln, ǎƛŎƘ αǎŜƭōǎǘƪŀǎǘŜƛŜƴŘά ŘŜǊ ŀƴŘŜǊŜƴ tarteien gegenüber zur 

Unangemessenheit eventuell zur Sprache gebrachter Vorurteile bzw. Stereotype zu 

äußern. Ganz im Gegenteil: Ein Bewusstmachen von subtilen Altersvorurteilen und - 

stereotypen und deren negativer Konsequenzen wird als ausreichend angesehen, um 

einen ergebnisoffenen, interessenbasierten und selbstbestimmten Mediations-

prozesses zu fördern. Sofern die Screening-Methode  in der Familienmediation zur 

Erforschung von Beziehungsgewalt auch Fragebögen oder Telefoninterviews zulässt, 

ist in Konflikten αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά Ŝƛƴ ǾŜǊǘƛŜŦŜƴŘŜǎ {ŎǊŜŜƴƛƴƎ-Gespräch nur in 

persönlicher Begegnung mit den Parteien zu empfehlen. 

 

 

                                                

154 Gläßer (2008). S.375 
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2.4.4 Machtungleichgewichte in der Mediation 

2.4.4.1 Definition von Macht 

Max Weber, Soziologe und Vordenker des  beginnenden 20. Jahrhunderts beschreibt 

das Phänomen Macht folgendermaßen: 

 
αaŀŎƘǘ ōŜŘŜǳǘŜǘ ƧŜŘŜ /ƘŀƴŎŜΣ ƛƴƴŜǊƘŀƭō ŜƛƴŜǊ ǎƻȊƛŀƭŜƴ .ŜȊƛŜƘǳƴƎ ŘŜƴ ŜƛƎŜƴŜƴ ²ƛƭƭŜƴ ŀǳŎƘ 
gegen Widerstreben durchzusetzen, gleichvƛŜƭ ǿƻǊŀǳŦ ŘƛŜǎŜ /ƘŀƴŎŜ ōŜǊǳƘǘΦ ώΧΦϐ 5ŜǊ .ŜƎǊƛŦŦ 
´Macht̀  ist soziologisch amorph. Alle denkbaren Qualitäten eines Menschen und alle 
denkbaren Konstellationen können jemanden in die Lage versetzen, seinen Willen in einer 

gegebenen Situation durchzusetzen.ά155 
 
Der Brockhaus definiert Macht:  

 
αIm allgemeinen Verständnis bezeichnet M. die Summe aller Kräfte und Mittel, die einem 
Akteur (einer Person, einer Gruppe oder einem Sachverhalt, auch der Natur) gegenüber 
einem anderen Akteur zur Verfügung stehen.ά156 

 
Macht ist omnipräsent. Sie verbirgt sich in allem; man muss sie nur sehen.157 Laut 

Popitz (1992) ist Macht machbar und Machtordnungen sind veränderbar. Macht 

dringt in jede soziale Beziehung ein; sie steckt quasi überall drin. Und Macht ist frei-

heitsbegrenzend und als Eingriff in die Selbstbestimmung anderer begründungsbe-

dürftig.158  

 

Es gibt von Antike bis zur Gegenwart viele Beschreibungen und Definitionen von 

Macht, einschließlich aŀŎƘƛŀǾŜƭƭƛǎ αLƭ ǇǊƛƴŎƛǇŜά όмронύ ŜƛƴŜǊ ŀƳ Lǎǘ-Zustand des 

politischen Lebens orientierten Handlungsanweisung für den Fürsten zu Erwerb und 

Erhalt von Macht als Selbstzweck.159 Die Ausführungen in dieser Arbeit müssen daher 

                                                

155 Weber, Max (1922). Grundriss der Sozialökonomik III. Abteilung: Wirtschaft und Gesellschaft. In: 
Weber, Marianne (Hrsg.). Tübingen, S.28 f. 
156 Brockhaus (1996). Die Enzyklopädie, S.706 
157 Popitz (1992). Phänomene der Macht, S.17 
158 Popitz (1992). S.20 
159 Brockhaus (1996). Die Enzyklopädie, S. 706 
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beschränkt bleiben auf einige, wenige Standarddefinitionen. Beschäftigt man sich mit 

Macht, Machtprämissen, Macht als universalem Element menschlichen Verhaltens 

kommt man konsequenterweise zur Frage von Machtüberlegenheit und Ungleichheit 

von Macht.  

 

Im Zusammenhang mit Mediation sind Machtfragen auch Fragen von Verhandlungs-

macht, d.h. welche Quellen und Kategorien von Macht besonders relevant sein 

können.  Macht ist in Verhandlungen nicht statisch. Sie ist kontextabhängig und 

veränderbar. Verhandlungsmacht wird zumeist tautologisch mit dem Verhandlungs-

ergebnis und der Machtposition in dem Sinne verknüpft, dass der über Macht 

verfügt, der seine Position durchsetzen kann und das bessere Ergebnis erreicht. 160 

Aus Sicht von Schelling (1960) relativiert die Kontextabhängigkeit von Verhandlungs-

macht jedoch individuelle (aussichtsreichere) Eigenschaften wie Verhandlungsge-

schick oder Verhandlungsstärke, weil Veränderungen der Verhandlungsumstände 

eine gerade noch vorhandene Vorteilhaftigkeit einer Eigenschaft unbedeutend 

werden lässt oder diese sogar umkehren kann.161  In der Mediation kommen als 

Quellen von Verhandlungsmacht persönlichkeitsgebundene Machtfaktoren, die 

Möglichkeit, über den Konfliktgegenstand bzw. verhandlungsunterstützende 

Ressourcen zu verfügen, wirtschaftliche Stärke, um Konfliktkosten tragen zu können, 

die Verfügung über verhandlungsrelevante Informationen und Verhandlungser-

fahrung in Betracht.162 

 

2.4.4.2 Ausgewählte arbeitsrechtliche Rahmenbedingungen im Leistungsbereich 

Die Rechtslage und ein voraussichtlicher Ausgang eines Gerichtsverfahrens 

beeinflussen gleichermaßen Verhandlungen und Verhandlungspositionen.163 Die 

mögliche erfolgreiche Anrufung eines Gerichts ist ein starkes Argument und 

begründet Verhandlungsmacht, auch wenn dies nicht explizit angesprochen wird.164 

Nicht selten eröffnet erst die Drohung mit rechtlichen Konsequenzen die 

                                                

160 Breidenbach, Stephan (1995). Mediation, Struktur, Chancen und Risiken von Vermittlung im 
Konflikt, S.102 
161 Schelling, Thomas (1960). The Strategy of Conflict. S.22 
162 Wendenburg (2013). S.385 
163 Breidenbach (1995). Mediation, Struktur, Chancen und Risiken von Vermittlung im Konflikt. S.104 
164 Breidenbach (1995). S.104 
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Verhandlungsbereitschaft einer Partei.165 Fundierte Rechtskenntnisse zu erlangen 

verursacht Transaktionskosten, die durch Hinzuziehung eines Anwalts bzw. Anrufung 

eines Gerichts den Parteien entstehen.166 Vor Arbeitsgerichten der 1. Instanz haben 

die Parteien zudem die Kosten für die Beauftragung ihres Anwalts selbst zu tragen, 

unabhängig davon, ob sie im Prozess obsiegen.167 Bereits die Möglichkeit, dass ein 

Rechtsstreit zugunsten der anderen Konfliktpartei entschieden werden könnte, 

verunsichert die Konfliktparteien und kann Verhandlungsspielräume erweitern. Die 

Rechtslage kann daher entscheidend die Positionsstärke einer Partei beeinflussen 

oder, was besonders für Konflikte im Arbeitsverhältnis gilt, eine an sich schwächere 

Partei in ihrer Verhandlungsposition stärken. Letzteres gilt für Arbeitnehmer, die für 

ein Unternehmen bzw. eine Organisation abhängige Dienste erbringen und deren 

Ressourcenzugang (z.B. zu qualifizierter Rechtsberatung durch eine im Unternehmen 

installierte Rechtsabteilung) limitiert ist. Dieser Abschnitt beschäftigt sich mit ausge-

wählten arbeitsrechtlichen Gesichtspunkten mit Fokus auf Leistungsdefizite (Minder- 

oder Schlechtleistung), was bei älteren Mitarbeitern nach den Berufserfahrungen der 

Autorin eine häufigere Konfliktsituation darstellt. Bei diesen Konflikten ist die Frage 

der rechtlichen Rahmenbedingungen in der betrieblichen Praxis für beide Parteien 

von besonderem Interesse. Gesetzgebung und Rechtsprechung schützen 

grundsätzlich die Position des Arbeitnehmers. Andererseits ist der Arbeitnehmer-

schutz kontextabhängig nicht unbegrenzt. Die Zielstellung der Arbeit erlaubt es nicht, 

detailliert die Rechtslage zu beleuchten. Im Folgenden wird deshalb eine Begrenzung 

auf wesentliche Aspekte der Kündigung des Arbeitsverhältnisses im Leistungsbereich 

und deren Voraussetzungen, als dem αǳƭƛǘƳŀ Ǌŀǘƛƻά 9ƛƴƎǊƛŦŦ ƛƴ Řŀǎ !ǊōŜƛǘǎǾŜǊhältnis, 

vorgenommen. 

 

Eine Kündigung des Arbeitsverhältnisses wegen Minderleistung kann als verhaltens-

bedingte oder personenbedingte Kündigung im Sinne des Kündigungsschutzgesetzes 

(KSchG) gerechtfertigt sein. Zu unterscheiden ist, ob die Minderleistung des 

                                                

165 Breidenbach (1995). S.105 
166 Breidenbach (1995). S.105 
167 § 12 a ArbGG (Arbeitsgerichtsgesetz) regelt, dass in Urteilverfahren des ersten Rechtszugs kein 
Anspruch der obsiegenden Partei auf Erstattung der Kosten für die Hinzuziehung eines 
Prozessbevollmächtigten besteht. 
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Mitarbeiters auf Eignungsmängel oder steuerbare Verhaltensmängel zurückzuführen 

ist.  

 

a) Minder- bzw. Schlechtleistung aus verhaltensbedingten Gründen 

Wiederholte Schlechtleistungen des Mitarbeiters aufgrund steuerbaren Verhaltens 

berechtigen den Arbeitgeber nach vorheriger Abmahnung zur Kündigung.168 Ob eine 

Leistung als Schlechtleistung anzusehen ist, richtet sich nach den  arbeitsvertrag-

lichen Vereinbarungen. Ist die Arbeitsleistung im Arbeitsvertrag nicht oder nicht 

näher beschrieben, richtet sich der Inhalt des Leistungsversprechens zum einen nach 

dem vom Arbeitgeber durch Ausübung des Direktionsrechts festzulegenden 

Arbeitsinhalt und zum anderen nach dem persönlichen, subjektiven Leistungsver-

mögen des Arbeitnehmers.169  

α5ŜǊ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊ Ƴǳǎǎ ǘǳƴΣ ǿas er soll, und zwar so gut, wie er kann. Die Leistungspflicht ist 
nicht starr, sondern dynamisch und orientiert sich an der Leistungsfähigkeit des 
!ǊōŜƛǘƴŜƘƳŜǊǎΦ 9ƛƴ ƻōƧŜƪǘƛǾŜǊ aŀǖǎǘŀō ƛǎǘ ƴƛŎƘǘ ŀƴȊǳǎŜǘȊŜƴΦά170 

 

Der Arbeitsvertrag als Dienstvertrag kennt keƛƴŜ α9ǊŦƻƭƎǎƘŀŦǘǳƴƎά ŘŜǎ aƛǘŀǊōŜƛǘŜǊǎΦ 

5ŜǊ 5ƛŜƴǎǘǾŜǊǇŦƭƛŎƘǘŜǘŜ ǎŎƘǳƭŘŜǘ Řŀǎ α²ƛǊƪŜƴάΣ ƴƛŎƘǘ Řŀǎ α²ŜǊƪά ό.!D 11.12.2003, 

AP KSchG 1969 § 1 Verhaltensbedingte Kündigung Nr. 48).171 Daraus kann der 

Mitarbeiter jedoch nicht ableiten, seine Leistungspflicht nach freiem Belieben 

willkürlich bestimmen zu können, sondern er hat vielmehr unter angemessener Aus-

schöpfung seiner persönlichen Leistungsfähigkeit zu arbeiten.172 Das lässt sich 

insbesondere bei Arbeitsaufgaben, deren Leistungserfüllung sich schwer 

quantifizieren lässt (z.B. Ingenieuren in der Forschung) nur schwerlich anhand 

objektivierbarer Kriterien messen. Der bloße Umstand, dass der Mitarbeiter unter-

durchschnittliche Leistungen erbringt, muss nicht zwangsläufig bedeuten, dass er 

seine persönliche Leistungsfähigkeit nicht ausschöpft. In einer Vergleichsgruppe ist 

ǎǘŜǘǎ Ŝƛƴ !ƴƎŜƘǀǊƛƎŜǊ ŘŜǊ DǊǳǇǇŜ Řŀǎ α{ŎƘƭǳǎǎƭƛŎƘǘάΦ Die Ursache kann darin liegen, 

                                                

168 BAG 21.5.1992, AP KSchG 1969 §1 Verhaltensbedingte Kündigung Nr. 38; BAG 11.12.2003, AP 
KSchG 1969 § 1 Verhaltensbedingte Kündigung Nr. 48 
169 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG § 1 Rn. 279 
170 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG § 1 Rn. 279 mit Verweis auf BAG 21.5.1992, AP KSchG 1969 § 1 
Verhaltensbedingte Kündigung Nr. 3; 14.1.1986, AP BetrVG 1972 § 87 Ordnung des Betriebes Nr.10 
171 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 279  
172 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 280 

https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=200&d=2003-12-11&ge=BAG
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=300&g=KSchG1969&n=48&p=1&z=AP&sw=VerhaltensbedingteKuendigung
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=200&d=1992-05-21&ge=BAG
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=300&g=KSchG1969&n=3&p=1&z=AP&sw=VerhaltensbedingteKuendigung
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=200&d=1986-01-14&ge=BAG
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=300&g=BetrVG1972&n=10&p=87&z=AP&sw=OrdnungdesBetriebes


51 

dass die übrigen Gruppenangehörigen entweder besonders leistungsstark sind und 

sich überfordern oder dass umgekehrt der gruppenschwächste Mitarbeiter eben 

tatsächlich unterdurchschnittlich und leistungsschwach ist.173 Ein deutliches und 

ƭŅƴƎŜǊ ŀƴŘŀǳŜǊƴŘŜǎ ¦ƴǘŜǊǎŎƘǊŜƛǘŜƴ ŜƛƴŜǎ αaƛǘǘŜƭǿŜǊǘŜǎά ŘŜǊ ±ŜǊƎƭŜƛŎƘǎƎǊǳǇǇŜ stellt 

allerdings ein objektivierbares Kriterium dar. Dem hat auch der Kündigungsschutz 

Rechnung zu tragen, weil andernfalls dem Unternehmen die Möglichkeit genommen 

würde, einen vertragswidrigen Zustand mit Rechtsmitteln zu beseitigen.174 Das 

Bundesarbeitsgericht (BAG) verlangt bei diesen Kündigungen eine abgestufte Beweis- 

und Darlegungslast. Zunächst hat der Arbeitgeber die Tatsachen vorzutragen und das 

durch geeignete Beweismittel zu belegen, dass der Mitarbeiter hinter der 

durchschnittlichen Leistung vergleichbarer Kollegen deutlich zurückbleibt.   

αDavon kann dann gesprochen werden, wenn, gemessen an der durchschnittlichen Leistung 
der vergleichbaren Arbeitnehmer, das Verhältnis von Leistung und Gegenleistung stark 
beeinträchtigt ist. Das ist bei der längerfristigen Unterschreitung der Durchschnittsleistung 
um mehr als ein Drittel der FallΦά175 

 

Es ist dann Sache des Mitarbeiters, im Kündigungsschutzprozess dem entgegen zu 

treten und darzulegen, warum er mit seiner deutlich unterdurchschnittlichen 

Leistung dennoch seine persönliche Leistungsfähigkeit ausschöpft. Hier können 

altersbedingte Leistungsdefizite, Beeinträchtigungen durch Krankheit, aber auch 

betriebliche Umstände eine Rolle spielen.176 Das kann den Ausgang eines Rechts-

streits entscheidend beeinflussen. In der Zukunft ist mit einer Fortentwicklung der 

BAG-Rechtsprechung zu rechnen, die sich mit der Frage beschäftigen wird, inwieweit 

altersbedingte Leistungsdefizite vom Arbeitgeber hinzunehmen sind. Zieht man die 

Grundsätze bei personenbedingten Kündigungen analog zur Beurteilung heran, wird 

es für die Unternehmen mühselig werden, eine Kündigung aus verhaltensbedingten 

Gründen bei älteren Mitarbeitern als  gerechtfertigt durchzusetzen, wenn Minder- 

oder Schlechtleistung in der Regel nicht auf steuerbares Verhalten, sondern auf 

altersbedingte Gründe zurückzuführen sind.  

 

                                                

173 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 280  
174 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 281 
175 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 282 mit Verweis auf BAG 11.12.2003, AP KSchG 1969 § 1 
Verhaltensbedingte Kündigung Nr. 48; BAG 3.6.2004, AP KSchG 1969 § 23 Nr. 33 
176 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 283 

https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=200&d=2003-12-11&ge=BAG
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=300&g=KSchG1969&n=48&p=1&z=AP&sw=VerhaltensbedingteKuendigung
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=200&d=2004-06-03&ge=BAG
https://beck-online.beck.de/?typ=reference&y=300&g=KSchG1969&n=33&p=23&z=AP
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Unabhängig davon ist in jedem Fall vor einer Kündigung die Möglichkeit einer 

Weiterbeschäftigung auf einem anderen Arbeitsplatz, auch bei Änderung der Arbeits-

bedingungen gegenüber einer Beendigungskündigung als milderes Mittel zu 

prüfen.177 

 

b) Nicht- oder Schlechterfüllung aus personenbedingten Gründen 

Eine personenbedingte Kündigung (z.B. wegen Langzeiterkrankung oder häufiger 

Kurzerkrankungen) setzt Nicht- oder Schlechterfüllung der Leistung voraus.178 Sie ist 

jedoch nicht auf steuerbares Verhalten zurückzuführen, und den Mitarbeiter trifft an 

der Situation kein Schuldvorwurf.  Deshalb müssen neben der tatsächlichen Nichter-

bringung der Leistung oder Schlechterfüllung  betriebliche und wirtschaftliche 

Belange des Arbeitgebers konkret und erheblich beeinträchtigt sein. 179 Eine 

personenbedingte Kündigung setzt voraus, dass mit weiteren Störungen bei der 

Leistungserbringung zu rechnen ist, wenn das Arbeitsverhältnis nicht fristgerecht 

beendet wird (negative Zukunftsprognose).180 Dabei hat der Arbeitgeber die 

Tatsachen, die die Kündigung bedingen, zu belegen. Er hat detailliert und 

substantiiert aufzeigen, welche Störungen bisher aufgetreten sind und darzulegen, 

mit welchen Störungen in Zukunft zu rechnen sein wird.181 Eine personenbedingte 

Kündigung ist nur zulässig, wenn keine Möglichkeit besteht, den Mitarbeiter auf 

einem freien Arbeitsplatz weiter zu beschäftigen, bei dem die Mängel nicht oder nur 

unbedeutend auftreten.182 Dabei kommen nur solche Tätigkeiten in Betracht, die 

gleichwertig oder geringerwertig sind. Ein Anspruch auf Beförderung besteht nicht.183 

Ist der Mitarbeiter auf Dauer nicht mehr in der Lage, die geschuldete Arbeit auf 

seinem bisherigen Arbeitsplatz zu erbringen, könnte er jedoch auf einem, seinem 

Leiden gerecht werdenden Arbeitsplatz arbeiten, hat der Arbeitgeber einen anderen 

geeigneten Arbeitsplatz freizumachen, sofern ihm das durch Ausübung des 

                                                

177 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §1 Rn. 284 
178 ErfK/Oetker KSchG § 1 Rn. 103  
179 ErfK/Oetker KSchG § 1 Rn. 104  
180 ErfK/Oetker KSchG § 1 Rn. 105  
181 a.a.O. 
182 ErfK/Oetker KSchG § 1 Rn. 106  
183 a.a.O. 
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Direktionsrechts möglich ist.184  Das BAG beschäftigte sich mit der Frage, ob der 

Arbeitgeber in diesem Fall verpflichtet sein soll, zugunsten des erkrankten 

Mitarbeiters einen Arbeitsplatz durch Kündigung eines gesunden Mitarbeiters frei zu 

machen und ob dabei Sozialgesichtspunkte wie bei einer betriebsbedingten 

Kündigung heranzuziehen sind. Das verneint das BAG, sagt aber gleichzeitig:  

 
 α9ƛƴŜ ¦ƳƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƘƛƴǎƛŎƘǘƭƛŎƘ ŘŜǎ tŜǊǎƻƴŀƭŜƛƴǎŀǘȊŜǎ ƛǎǘ als gegenüber der krankheitsbe-
dingten Kündigung mildere Maßnahme dann geboten, wenn der Arbeitgeber einen leidens-
gerechten Arbeitsplatz durch Wahrnehmung seines Direktionsrechts freimachen kann, weil 
er sich gegenüber dem bisherigen Arbeitsplatzinhaber im Rahmen der vertraglichen 
Abmachungen hält und nicht in dessen Rechtsposition eingreift.ά185  
 

Damit greift die Rechtsprechung sehr weit in die Pflichtenlage des Arbeitgebers ein, 

schließt andererseits eine sozial gerechtfertigte Kündigung des Arbeitsverhältnisses 

bei dezidierter Darlegung versuchter, aber erfolgloser Bemühungen zur 

Umorganisation und Einrichtung eines leidensgerechten Arbeitsplatzes nicht aus. Die 

Durchführung eines betrieblichen Eingliederungsmanagements (BEM) ist im Übrigen 

keine formelle Wirksamkeitsvoraussetzung für den Ausspruch einer krankheitsbe-

dingten Kündigung.186  

 

 

2.4.4.3  Schutz der schwächeren Partei in der Mediation 
 
Macht, Verhandlungsmacht und Machtungleichgewichte in der Mediation führen 

konsequenterweise zur Frage der schwächeren Partei und wie diese in der Mediation 

geschützt werden kann. Das Mediationsgesetz enthält keine Regelung zum 

Machtausgleich in der Mediation, d.h. es fehlt an einem institutionellen Schutz. Es 

wäre andererseits rechtlich in einer Legaldefinition schwerlich zu fassen, was eine 

schwächere Partei in der Mediation ausmacht und wie der Mediator auf Machtun-

gleichheit einzugehen hat. Der Mediationsprozess würde weiter verrechtlicht 

werden, unnötige Komplexität zu Lasten der Flexibilität eines Prozesses, der eine 

hohe Methodenvielfalt zulässt, würde entstehen. Wer schwächere Partei ist, kann 

                                                

184 ErfK/Oetker KSchG § 1 Rn. 106a  
185 BAG, Urteil vom 29.01.1997 ς 2 AZR 9/96 
186 BAG, Urteil vom 12.07.2007 ς 2 AZR 716/06 (Vorinstanz: LAG Hamm Urteil 29.03.2006 18 Sa 
2104/05) 
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zudem kontextabhängig unterschiedlich sein und sich im Verlaufe des Mediations-

verfahrens durchaus ändern. Dem Mediator kommt die wichtige Aufgabe zu, nicht 

nur die jeweils schwächere Partei zu erkennen, sondern ebenso zu erfassen, ob diese 

Partei in der Mediation Schutz erfordert und welche Maßnahmen bzw. Methoden 

adäquat einsetzbar sind. Felix Wendenburg (2013) setzte sich intensiv mit der Frage 

des Schutzes der schwächeren Partei in der Mediation auseinander. Unter Heranzie-

hung ausgewählter Schutzinstrumente, die Wendenburg (2013) in seiner 

umfangreichen Betrachtung zusammenstellte, untersucht dieser Abschnitt Hand-

lungsoptionen zum Schutz der schwächeren bzw. verhandlungsunerfahreneren 

Partei bei Konflikten zwischen junger Führungskraft und älterem Mitarbeiter. 

 

a) Keine Mediation, wenn der schwächeren Partei Übervorteilung droht 

Vielfach wird der Ansatz vertreten, dass die Mediationsfähigkeit eines Konfliktes mit 

Blick auf Sachverhalt und Konfliktparteien vor Beginn der Mediation überprüft 

werden sollte.187 Die Mediation als geeignetes Instrument wird von einigen Autoren 

dann als gefährdet angesehen, wenn eine Konfliktpartei nicht über ein ausreichendes 

Maß an Informationen verfügt, wenn ein fairer gegenseitiger Umgang im Verfahren 

nicht gesichert ist, oder wenn ein Machtungleichgewicht die Parteien daran hindert, 

gleichberechtigt am Mediationsverfahren teilzuhaben.188 Dem steht entgegen, dass 

Mediation jedem offen steht, der dieses Instrument der interessenbasierten Konflikt-

lösung wählt. Das garantiert das Mediationsgesetz in § 1 Abs. 1. Dem Mediator steht 

es ohne weiteres frei, eine Mediation von Konflikten abzulehnen. Das wird er 

möglicherweise dann tun, wenn der Konfliktfall seine fachliche Spezialisierung nicht 

abdeckt. Hingegen den Zugang für Konfliktparteien generell zu verschließen, wenn 

die Gefahr einer Machtungleichheit droht, findet keine Legitimation im Mediations-

gesetz. An ein Mediationsverbot wäre nur in sensiblen Fällen zu denken, wenn das 

Recht keine Mittel bereithält, um den Schutz der schwächeren Partei zu 

gewährleisten oder Fällen, in denen eine Partei zur Bildung eines autonomen Willens 

gar nicht in der Lage wäre.189 Als Beispiele dafür werden in der Gesetzesbegründung 

                                                

187 Wendenburg (2013). S.246 
188 Wendenburg (2013). S.246 mit Verweis auf Hughes, Georgetown Journal of Legal Ethics 8 (1994-
1995) S.553, 565 und Maute, Georgetown Journal of Legal Ethics 4 (1990-1991), S.503, 526-527  
189 Wendenburg (2013). S.247 
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zum MediationsG schwere psychische Erkrankungen oder massive Suchtabhängigkeit 

genannt.190  

 

In Konflikten zwischen junger Führungskraft und älterem Mitarbeiter sind Machtun-

gleichgewichte aufgrund unterschiedlicher Hierarchiezuordnung inhärent. Führungs-

kräfte haben als Teil der Hierarchie Positionsmacht. Aufgrund ihrer Rolle vertreten 

sie das Unternehmen bzw. die Organisation und deren Kultur. Wegen ihrer Nähe zu 

anderen Führungskräften werden sie funktionsimmanent als Vertreter der Unterneh-

mensinteressen wahrgenommen.191 Der ältere Mitarbeiter wird andererseits durch 

die arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen insbesondere bei Konstellationen, die 

außerhalb seiner Einflussnahme liegen (z.B. altersbezogenen Leistungsdefiziten)  vor 

übervorteilenden Eingriffen geschützt. Grundsätzlich sind daher Situationen, in 

denen eine Mediation aufgrund des Machtungleichgewichts von vornherein aus-

scheidet, nicht denkbar. Ausnahmen können die bereits erwähnten besonderen Fälle 

von Sucht- bzw. psychischen Erkrankungen darstellen. 

 

b) Interventionspflicht des Mediators  

Aus der Rolle des Mediators, den Mediationsprozess zu leiten, könnte auf dessen 

Verantwortung geschlossen werden, Übervorteilungen einer Partei zu vermeiden.192 

Wendenburg (2013) untersucht umfangreich dieses Schutzinstrument und kommt zu 

dem Ergebnis, dass dem Mediator im Falle eines Machtungleichgewichts keine Inter-

ventionspflicht trifft.193 Die Parteien haben mit der Mediation ein autonomes 

Verfahren zur Lösung ihres Konfliktes gewählt. Der aktiv zugunsten einer Partei inter-

venierende Mediator gerät in einen Rollenkonflikt zwischen der Förderung selbstbe-

stimmter Konfliktentscheidungen und der Wahrung des Gebotes der Allparteilichkeit, 

indem er eine Partei, wenn auch nur vorübergehend, vor der anderen Partei 

schützt.194 Der Mediator, der sich mit der von ihm als schwächer empfundenen Partei 

solidarisiert, läuft Gefahr, selbst inhaltlich in den Konflikt hineingezogen zu 

                                                

190 Begründung zum Gesetzesentwurf MediationsG der Bundesregierung, Drucksache 17/5335 vom 
01.04.2011. S.15 
191 Martin (2011). Mediation durch Führungskräfte- Voraussetzungen, Chancen, Risiken. S. 4 
192 Wendenburg (2013). S.248 
193 Wendenburg (2013). S.282 
194 Wendenburg (2013). S.282 mit Verweis auf Bush, Florida Law Review 41 (1989). S. 253, 256 
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werden.195 Je stärker der Mediator intervenierend in die Machtverhältnisse der 

Parteien eingreift, desto größer ist sein Einfluss auf die Ergebnisverantwortung der 

Konfliktparteien. Das Ziel der Förderung einer selbstbestimmten, interessenbasierten 

Konfliktlösung jedenfalls würde verfehlt.196  

 

Gleichwohl kann der Mediator in seiner Aufgabe, das Verfahren strukturiert und 

ergebnisorientiert zu führen,  ausgleichend durch geeignete Mediationstechniken 

wirken.  Zu Interventionstechniken, die bei Machtungleichgewichten eingesetzt 

werden können, gibt es kein einheitliches und vollständiges Bild. Im Grunde 

genommen stellen die Mediationstechniken, die die Parteien zu selbstbestimmten 

Lösungen bringen, auch in Situationen von Machtungleichgewichten geeignete 

Methoden dar. So kann die bewusste Thematisierung von (behaupteten) 

Machtfaktoren im Sinne eines αǊŜŀƭƛǘȅ-ǘŜǎǘƛƴƎǎά ȊǳǊ wŜƭŀǘƛǾƛŜǊǳƴƎ Ǿƻƴ aŀŎƘǘǳƴƎƭŜƛŎƘ-

heit beitragen, indem sie den Auswirkungen solcher Täuschungen von Beginn an 

effektiver entgegenwirkt, als das bei Verhandlungen, die nicht unterstützt werden, 

möglich ist.197 Ferner kann der Mediator an vereinbarte Gesprächsregeln 

appellieren198 sowie durch neutralisierende Umformulierungen der Erklärungen der 

Parteien (refraiming) eine konstruktive und gesichtswahrende Gesprächsatmosphäre 

erreichen.199 Der Mediator kann asymmetrische Beziehungen durch gezielte Fragen 

aufdecken und thematisieren. 200 Auch die interessenbasierte Ausrichtung des 

Mediationsverfahrens ist bereits für sich gesehen geeignet, die Konfliktparteien dazu 

zu motivieren, Gründe für ihre Haltungen bzw. Positionen zu benennen, was 

wiederum eine Basis des Erreichens gegenseitigen Verständnisses sein kann.201 

Ferner kann der Mediator Einzelgespräche führen, um das Vertrauen der Parteien zu 

vertiefen und um offener mit einer Partei sprechen zu können, als das in Gegenwart 

der anderen Partei möglich wäre.202 

                                                

195 Nauss, Exon (2006). Journal of Dispute Resolution. S. 387, 417 f. 
196 Wendenburg (2013). S.282 
197 Wendenburg (2013). S.242 mit Verweis auf Coyle, Osgoode Hall Law Journal 36 (1998), S. 625, 635 
198 Wendenburg (2013). S.242 mit Verweis auf Duve/Eidenmüller/Hacke, Mediation in der 
Wirtschaft, S.286 
199 Wendenburg (2013) mit Verweis auf Kelly, Mediation Quarterly 13 (1995), S. 85, 90; Coyle, 
Osgoode Hall Law Journal 36 (1998), S. 625, 632 
200 Wendenburg (2013). S.242 mit Verweis auf Hager, Konflikt und Konsens, S.83 
201 Wendenburg (2013). S.242 
202 Vgl. ausführlich zu Einzelgesprächen: Abschnitt 2.4.3 
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In Konflikten zwischen junger Führungskraft und älterem Mitarbeiter hat der 

Mediator besondere Aufmerksamkeit darauf zu lenken, dass die Allparteilichkeit im 

Prozess gewahrt bleibt. Insoweit ist Wendenburg (2013) beizupflichten, dass 

besondere Interventionsmaßnahmen zugunsten einer Partei, die als die schwächere 

empfunden wird, die Gefahr in sich bergt, in den Konflikt hineingezogen zu werden. 

Der Mediator sollte mehrfach im Prozess seine Haltung reflektieren, insbesondere 

dann, wenn er sich selbst aufgrund seines eigenen Lebensalters zu einer der Parteien 

hingezogen fühlt oder aufgrund eigener Erfahrungen eine besondere empathische  

Einfühlung für die Situation einer der Konfliktparteien an sich feststellt. Auf den 

ersten Blick könnte man zudem meinen, dass der ältere Mitarbeiter die schwächere 

und schutzbedürftigere Partei darstellt. Das muss nicht zwingend der Fall sein, 

insbesondere dann nicht, wenn der ältere Mitarbeiter über die arbeitsrechtlichen 

Schutzmechanismen informiert ist. Machtverhältnisse unterliegen kontextbezogen 

Veränderungen und sind keineswegs als statisch anzunehmen. Die junge Führungs-

kraft kann, selbst wenn sie die organisationale Macht durch ihre Funktion auf ihrer 

Seite hat, die schwächere Partei im Konfliktlösungsprozess sein oder im Prozessver-

lauf werden. Junge Führungskräfte verfügen selbst bei guter Einarbeitung und 

entsprechender Führungskräftetrainings, in der Natur der Sache liegend, nicht über 

umfangreiche berufliche Erfahrungswerte, was sich nachteilig auf ihre Verhandlungs-

stärke auswirken kann. In den unteren Führungsebenen, denen junge Führungskräfte 

zumeist zugeordnet sind, können sie  einem (tatsächlichen oder angenommenen) 

Druck αǾƻƴ ƻōŜƴά ǳƴǘŜǊƭƛŜƎŜƴ, unbedingt eine Lösung erreichen zu wollen, um als 

erfolgreich dazustehen. Konflikte, die sich um Leistungsdefizite des älteren 

Mitarbeiters drehen, werden die junge Führungskraft besonders fordern, wenn sie 

vor  der Dilemma-Frage steht, wie ein Mitarbeiter altersgerecht beschäftigt werden 

kann, ohne andererseits eine Umverteilung der Arbeit zu Lasten anderer Mitarbeiter 

des Teams vorzunehmen.  Ferner wird Unsicherheit, der Wille, möglichst keine Fehler 

zu machen,  die Angst eines Gesichtsverlustes oder eines Versagens das  Verhalten 

der jungen Führungskraft beeinflussen und ihre Verhandlungsmacht schwächen. 
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c) Beratung für die verhandlungsunerfahrenere Partei 

Ein effektiver Schutz einer schwächeren Verhandlungspartei kann durch einen 

parteilichen Berater erreicht werden. Er sollte bereits in die Vorbereitung der 

Mediation einbezogen, der verhandlungsunerfahreneren Konfliktpartei während des 

Verfahrens zu Seite stehen und diese vor Abschluss einer die Mediation beendenden 

Vereinbarung über Risiken und drohende Rechtsverluste beraten.203 Die Verlagerung 

der Verantwortung des Schutzes der schwächeren Partei weg vom Mediator hin zu 

einem Berater vermeidet die Gefahr eines Rollenkonflikts und ist daher grundsätzlich 

zu begrüßen.204 Dieses Schutzinstrument hat allerdings auch Schwachpunkte. So 

sieht das MediationsG in § 2 Abs. 6 den Hinweis des Mediators auf die Möglichkeit 

externer Beratung nur in Bezug auf die verfahrensbeendende Mediationsergebnis-

vereinbarung vor.205 Diese Regelung ist als Soll-Vorschrift ausgestaltet und 

verpflichtet den Mediator nicht. Selbst bei einem Hinweis würde zu einem recht 

späten Zeitpunkt und zwar erst im Zuge des Abschlusses des Mediationsprozesses die 

Hinzuziehung eines Beraters erfolgen und dieser würde damit keine flankierende 

Unterstützung der schwächeren Partei während der Verhandlungen mehr leisten. 

Zudem entstehen bei einer externen Beratung zusätzliche Kosten, die gerade weniger 

vermögende Konfliktparteien davon abhalten werden, diese Unterstützung in 

Anspruch zu nehmen.206  

 

In einem Konflikt zwischen junger Führungskraft und älterem Mitarbeiter könnte die 

Einbeziehung externer Berater sogar eine Verstärkung des Machtgefälles zur Folge 

haben. Als Berater kommen bei betrieblichen Konflikten mit einem Bezug zum 

Arbeitsverhältnis in der Regel Anwälte mit Spezialisierung auf Arbeitsrecht in 

Betracht. Die Kosten für die Heranziehung von Anwälten würden auf Seiten der 

Führungskraft durch den Arbeitgeber getragen; die Mitarbeiter-Konfliktpartei 

hingegen müsste die Kosten  aus ihrem Privatvermögen aufbringen. Zwar bieten 

Gewerkschaften in Mitgliedschaftspaketen kostenlosen Rechtsrat an, jedoch setzt die 

Nutzung eines solchen Angebots eine Gewerkschaftszugehörigkeit voraus. Um eine 

                                                

203 Wendenburg (2013). S. 287 
204 Wendenburg (2013). S. 292 
205 Wendenburg (2013). S. 292 
206 Wendenburg (2013). S. 293 
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Verstärkung des Machtgefälles zu vermeiden und eine Verhandlung auf Augenhöhe 

zu ermöglichen, sollte der Arbeitgeber die Zusage zu einer Übernahme der Kosten 

eines externen Anwalts für  den Mitarbeiter erteilen. Diese Zusage ist in der 

Mediationsvereinbarung zu verankern. Insbesondere bei Konflikten, die auf eine 

Trennung und Beendigung des Arbeitsverhältnisses hinauslaufen, bietet die 

anwaltliche Beratung des Mitarbeiters während des Verhandlungsprozesses eine 

hohe Chance dafür, dass eine Abschlussvereinbarung die Rechte des Mitarbeiters 

berücksichtigt und wird eher dessen Anerkennung finden und damit eine gütliche 

Streitbeilegung fördern. Die Einschaltung von Anwälten beinhaltet das Risiko, dass 

Lösungsoptionen auf arbeitsrechtliche Aspekte eingeengt werden und bergen die 

Gefahr in sich, dass die Verantwortung für die Lösungsfindung von den Parteien auf 

die beratenden Anwälte übertragen wird, anstatt diese im Bereich der Konfliktpar-

teien zu belassen. Gerade die verhandlungsunerfahrene Partei wird dazu neigen, sich 

ǾƻƳ ŜȄǘŜǊƴŜƴ .ŜǊŀǘŜǊ ŀōƘŅƴƎƛƎ Ȋǳ ƳŀŎƘŜƴ ƛƴ ŘŜƳ {ƛƴƴŜ αƴƛŎƘǘǎ ƻƘƴŜ ƳŜƛƴŜƴ 

!ƴǿŀƭǘάΦ Ziel der Mediation sollte bleiben, dass die Konfliktparteien autonom und 

eigenverantwortlich Lösungsoptionen erarbeiten, die nicht nur rechtliche Aspekte 

widerspiegeln, denn das ist gerade die Stärke interessenbasierter Mediation. 

Schließlich müssen die Konfliktparteien und nicht die Anwälte nach der Mediation 

weiter gedeihlich miteinander zusammenarbeiten. Bei Anhaltspunkten dafür, dass 

die Konfliktbeilegung auf eine Trennung hinausläuft, ist die Hinzuziehung einer 

anwaltlichen Beratung für die verhandlungsunerfahrenere Partei ein wichtiges 

Schutzinstrument zum Ausgleich struktureller Machtgefälle. Sie sollte im Prozess so 

rechtzeitig erfolgen, dass eine unterstützende Einflussnahme und Beratung noch 

möglich ist. Auftraggeber des externen Anwalts ist der Mitarbeiter, selbst wenn der 

Arbeitgeber dessen Kosten trägt. Bereits die Aussicht darauf, dass der Mitarbeiter die 

Möglichkeit hat, im Falle eines für ihn ungünstigen Verlaufs der Mediation einen 

externen Anwalt ohne Kostenrisiko zu seiner Unterstützung beauftragen zu können, 

wird dem Mitarbeiter die Stärke vermitteln, auf Augenhöhe mit der anderen 

Konfliktpartei zu verhandeln. Für die junge Führungskraft kommt als externer Berater 

auch ein Coach in Betracht. Dieser kann die Führungskraft dabei unterstützen, durch 

den Konflikt verengte Sichtweisen zu erweitern und damit neue Blickwinkel für 

Lösungsoptionen zu finden, die eine weitere, zukunftsorientierte Zusammenarbeit im 
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Verhältnis junge Führungskraft ς älterer Mitarbeiter eröffnen. Die Beratung durch 

einen auf schwierige Führungssituationen spezialisierten Coach wird eine 

Kompensation der fehlenden Lebens- und Berufserfahrung leisten und der jungen 

Führungskraft Handlungssicherheit in der Mediation geben. 

 

d) Non- waiveable cooling-off period 

Bei der non-waiveable cooling- off period, die sich an in einigen U.S. Bundesstaaten 

existierende Regelungen der gerichtlichen Mediation anlehnt, handelt es sich um 

einen Zeitraum, der den Konfliktparteien nach Abschluss der Mediationsergebnisver-

einbarung zur Verfügung steht, um die Parteien vor einer übereilten Zustimmung zu 

schützen, die sie im Nachhinein bereuen würden.207  Welsh (2001), von der dieser 

Vorschlag stammt, regt an, eine Frist von 3 Tagen nach Unterzeichnung für den 

Widerruf der Ergebnisvereinbarung einzuräumen.208 Darüber hinaus kann sie über-

aus sinnvoll sein, da die Stimmung der Medianten mit fortschreitenden zeitlichen 

Abstand immer weniger von einer Einigungseuphorie geprägt ist,  

 
αŘƛŜ ŘŜƴ ǊŀǘƛƻƴŀƭŜƴ !ōƎƭŜƛŎƘ Ǿƻƴ ƛƴƘŀƭǘƭƛŎƘŜƴ ǳƴŘ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜƴ 9ǊǎŀǘȊ-Optionen mitunter 

verhindertΦά209 
 

Zudem gibt ein Widerrufsrecht den Konfliktparteien zusätzliche Zeit zum Überlegen, 

ob sie an der Vereinbarung festhalten wollen. Der verhandlungsunerfahreneren 

Partei eröffnet sich spätestens zu diesem Zeitpunkt noch einmal die Möglichkeit, 

einen externen Berater zur Überprüfung hinzuzuziehen und im Falle einer Übervor-

teilung, die Vereinbarung zu widerrufen.  

 

Dem deutschen Arbeitsrecht ist das Widerrufsrecht durchaus nicht fremd. Der in 

einem Prozessvergleich vor den Arbeitsgerichten zugunsten der Parteien 

aufgenommene Vorbehalt, den Vergleich bis zum Ablauf einer bestimmten Frist zu 

widerrufen, stellt eine aufschiebende Bedingung für die Wirksamkeit des Vergleichs 

dar. Es entspricht der Rechtssicherheit und der Interessenlage der Parteien, dass eine 

                                                

207 Wendenburg (2013). S. 322 
208  Wendenburg (2013). S.322 mit Verweis auf Welsh (2001), Harvard Negotiation Law Review 6,                
S. 1, 6f., 87ff. 
209 Wendenburg (2013). S. 323, 324  
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bindende Rechtswirkung erst entsteht, wenn nach ungenutztem Ablauf der Wider-

rufsfrist feststeht, dass der Vergleich Bestand hat.210 Adressat und Form des Wider-

rufs können von den Parteien frei vereinbart werden.211  In einer Mediationser-

gebnisvereinbarung sollte eine vereinbarte Widerrufsfrist mindestens eine Woche 

umfassen, um den Konfliktparteien ausreichend Bedenkzeit einzuräumen und ihnen 

erforderlichenfalls ermöglichen, Rechtsrat einzuholen. Bei Vereinbarung einer 

Widerrufsfrist ist festzulegen, in welcher Form (Schriftform, elektronische Form, 

mündlich) der Widerruf gegenüber wem (mit Angabe der konkreten Adresse) zu 

erklären ist. Ebenso ist zu bestimmen, ob es auf die Absendung oder den Zugang der 

Widerrufserklärung bei der zuständigen Stelle ankommt. Aus Gründen der Klarheit 

wird empfohlen, die Schriftform zu vereinbaren und festzulegen, dass der Widerruf 

bei der zuständigen Stelle (z.B. dem Mediator) bis zum Ablauf der Widerrufsfrist ein-

gegangen sein muss, andernfalls erlangt die Mediationsvereinbarung rechtlichen 

Bestand.  

 
e) Formvorschriften 

Das Mediationsgesetz gibt keinen Formzwang zur Fixierung der von Mediationser-

gebnisvereinbarungen vor. Ungeachtet dessen ist das schriftliche Festhalten der 

Einigung der Konfliktparteien in nahezu allen Konfliktkontexten bereits jetzt üblich.212 

Der Prozess der Ausformulierung veranlasst zumeist die Parteien dazu, über den 

Inhalt und die Konsequenzen einer unter Umständen komplexen Vereinbarung im 

Einzelnen nachzudenken.213 Andererseits kommt Wendenburg (2013) zum Schluss, 

dass  eine Unterzeichnung der Mediationsvereinbarung nicht notwendigerweise bei 

der verhandlungsunerfahreneren Partei ein Zögern auslöst. Nur ein solches Zögern 

jedoch ermöglicht in Ruhe eine kritische Reflexion.  

 

Ergebnisvereinbarungen in betrieblichen Konflikten, insbesondere dann, wenn diese 

ändernd oder ergänzend in das Arbeitsverhältnis eingreifen, sind schriftlich in Text-

form festzuhalten und von den Konfliktparteien bzw. auf Seiten des Arbeitsgebers 

                                                

210 BeckOK BGB/Rudolf Fischer BGB § 779 Rn. 89 
211 BGB § 779 Rn. 90 
212 Wendenburg (2013). S.321 mit Verweis auf Kessen/Troja, Die Phasen und Schritte der Mediation 
als Kommunikationsprozess. In: Haft/v. Schlieffen (Hrsg.), Handbuch Mediation, S.293,316 
213 Wendenburg (2013). S.321 mit Verweis auf Risse (2003), Wirtschaftsmediation, S.395 
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von einer Person mit entsprechender Handlungsvollmacht zu unterschreiben. Damit 

wird der Nachweis der für ein Arbeitsverhältnis geltenden wesentlichen Bedingungen 

gem. §§ 2,3 Nachweisgesetz (NachwG)214 erfüllt. Vereinbaren die Konfliktparteien die 

Auflösung des Arbeitsverhältnisses, bedarf diese Vereinbarung zu ihrer Wirksamkeit 

der Schriftform; die elektronische Form ist ausgeschlossen (§ 623 BGB). Um formge-

recht die Auflösung zu vereinbaren, ist dieser Vereinbarungsteil in einem separaten 

Aufhebungsvertrag, d.h. einem einheitlichen Dokument, zusammenzufassen, das 

durch die Konfliktparteien bzw. deren Handlungsbevollmächtigten separat im 

Original zu unterschreiben ist. Der Aufhebungsvertrag sollte als Anlage zur 

Mediationsergebnisvereinbarung genommen werden. 

 

f) Beendigung der Mediation durch den Mediator 

Das Mediationsgesetz sieht keine Pflicht zum Abbruch der Mediation vor, wenn der 

Mediator eine Übervorteilung der schwächeren Partei erkennt. Der Abbruch der 

Mediation ist die schwerwiegendste Interventionsform. Sie sollte anhand objektiver 

Kriterien begründbar und auf extreme Situationen bzw. verfahrensbezogene Gründe 

(z.B. Interessenkonflikt) beschränkt sein.215 Es ist immer eine subjektive Einschätzung 

des Mediators, wer schwächere Partei ist und ob diese durch eine verhandlungser-

fahrenere Partei übervorteilt wird. Diese von Berufs- und eigener Lebenserfahrung 

sowie situativen Eindrücken beeinflusste Einschätzung des Mediators mag zutreffend 

sein, oder auch nicht.216 Jedenfalls würde ein Abbruch des Verfahrens den freiwillig 

gewählten Weg, eigenverantwortlich eine Konfliktlösung zu finden,  verschließen, 

weil vom Mediator für eine Partei (subjektiv)  das Verfahren als nicht zumutbar 

bewertet wurde. Die interessenbasierte Entscheidung darüber, ob die 

Konfliktlösungen für die Parteien vorteilhaft sind, muss diesen selbst überlassen 

bleiben.217 Das gilt gleichermaßen für Konflikte zwischen junger Führungskraft und 

älterem Mitarbeiter.  

 

 

                                                

214 Nachweisgesetz 20. Juli 1995 (BGBl. I S. 946), zuletzt geändert am 11.8.2014  
215 Wendenburg (2013). S.285, 286 
216 a.a.O. 
217 a.a.O. 
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2.4.4.4  Zwischen-Fazit 

Macht in Verhandlungen ist nicht statisch, sondern sie ist veränderbar abhängig vom 

Kontext. Das gilt auch für Machtverhältnisse in der Mediation. Die Position der 

schwächeren Partei ist konsequenterweise ebenfalls ambivalent. Konflikte im 

betrieblichŜƴ YƻƴǘŜȄǘ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǿŜǊŘŜƴ nach den Praxiserfahrungen der 

Autorin besonders bei Auseinandersetzungen im Leistungsbereich von arbeitsrecht-

lichen Rahmenbedingungen beeinflusst, d.h. im Wesentlichen vom allgemeinen 

Kündigungsschutz des älteren Mitarbeiters. Das bedeutet nicht zwangsläufig, dass 

der ältere Mitarbeiter die stärkere Partei ist. Er hat in der Regel nur einen limitierten 

Zugang zu Ressourcen, wie qualifizierte Rechtsberatung,  und muss für deren Kosten 

selbst aufkommen.   Abhängig von Ausbildung und Position kann der ältere 

Mitarbeiter zudem wenig verhandlungs- und kommunikationserfahren sein. Die 

junge Führungskraft kann, auch wenn sie die Organisationsmacht auf ihrer Seite hat, 

durch geringere Lebens- und Berufserfahrung oder Unsicherheiten die schwächere 

Partei im Mediationsprozess sein oder werden. Abhängig vom Kontext sind viele 

Konstellationen denkbar. ½ǳƳ {ŎƘǳǘȊ ŘŜǊ αŀƳōƛǾŀƭŜƴǘά ǎŎƘǿŅŎƘŜǊŜƴ tŀǊǘŜƛ ǿŜǊŘŜƴ 

deshalb bei innerbetrieblichen Konflikten zwischen junger Führungskraft und älterem 

Mitarbeiter folgende Schutzmaßnahmen empfohlen: 

 

-  Schriftform der Mediationsergebnisvereinbarung (bei Beendigung des 

Arbeitsverhältnisses ist das gesetzliche Schriftformerfordernis eines 

Aufhebungs- bzw. Abwicklungsvertrages gem. § 623 BGB zwingend zu 

beachten) 

-  Vereinbarung von Widerrufsfristen mit Angabe des Widerrufszeitraums, einer 

konkreten Adresse, an die der Widerruf zu richten ist sowie der Form des 

Widerrufes 

-  Beratungsangebote für beide Konfliktparteien mit Zusicherung der Kosten-

übernahme der Kosten durch den Arbeitgeber 

-  Übernahme der Mediationskosten durch den Arbeitgeber 

 

Diese Schutzmaßnahmen sollten zu Beginn der Mediation mit den Konfliktparteien 

und mit dem Arbeitgeber bzw. dessen Beauftragten besprochen werden. 
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3. Zusammenfassung und Ausblick 

  

1. αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǿƛǊŘ ƛƴ ŘŜǊ zukünftigen Arbeitswelt aufgrund der Alterung der 

deutschen Gesellschaft sowie der Verlängerung der Lebensarbeitszeit an Relevanz 

gewinnen. Demographie bedingte, wachsende Bedarfe an Fachkräften  werden 

erfordern, dass ältere Mitarbeiter länger motiviert im Arbeitsprozess integriert 

bleiben, eine weitere stabile Wirtschaftsentwicklung vorausgesetzt. 

 

2. 5ƛŜ CǸƘǊǳƴƎǎƪƻƴǎǘŜƭƭŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά unterliegt verschiedenen Faktoren auf 

der Verhaltensebene, wie beispielsweise den Wirkungen nach ŘŜǊ α¢ƘŜƻǊƛŜ ǎƻȊƛŀƭŜǊ 

±ŜǊƎƭŜƛŎƘŜά von Festinger (1954) 218 oder dem  αǎƛƳƛƭŀǊƛǘȅ ŀǘǘǊŀŎǘƛƻƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳά ƴŀŎƘ 

Byrne (1971).219 Diese Einflüsse können kognitive Barrieren darstellen und 

konfliktfördernd  sein und ƭŀǎǎŜƴ ŘƛŜ CǸƘǊǳƴƎǎǎƛǘǳŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ŀƭǎ ƴƛŎƘǘ 

optimal erscheinen. Junge Führungskräfte werden damit in ihrer Führungsaufgabe 

stärker gefordert, als das bei altershomogenen Führungssituationen der Fall ist. 

 

3. Forschungen belegen, dass ältere Mitarbeiter mit manifestierten, negativen 

Altersvorurteilen bzw. -stereotypen am Arbeitsplatz konfrontiert sind. Diese haben 

bei deren α.ŜǎƛǘȊŜǊƴά bewusste oder implizite Wirkungen auf die Verarbeitung und 

Interpretation von Informationen, die Einschätzung des Gegenübers sowie auf 

Schlussfolgerungen und Entscheidungen. Die Forschung zeigt: Vorurteile und 

Stereotype haben eine selbstprophezeiende Wirkung. Sie wirken ebenso negativ auf 

deren Empfänger, als das diese sich den stereotypen Erwartungen ihrer 

Interaktionspartner anpassen und den Stereotypen konforme Verhaltensreaktionen 

bei ihnen hervorgerufen werden. Ältere Mitarbeiter können als negative Konsequenz 

ursprüngliche Stereotype durch ihr Verhalten selbst bestätigen.  

 

4. Die Perspektive, statistisch betrachtet in Zukunft mehr ältere Mitarbeiter mit noch 

höheren Altersunterschieden als gegenwärtig zu führen, stellt junge Führungskräfte 

vor hohe Herausforderungen. Unterstellt, der Arbeitsmarkt wird auf ältere 

                                                

218 Vgl. Ausführungen im Abschnitt 2.1.1.1 
219 Vgl. Ausführungen im Abschnitt 2.1.1.2 
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Fachkräfte angewiesen sein, bedeutet das als Führungsaufgabe, diese Mitarbeiter 

motiviert im Arbeitsleben aktiv zu halten. Das wird nur lösbar sein, wenn die 

Arbeitsbeziehungen kooperativ gestaltet werden, d.h. beide Gruppen eine Ziele-

Kongruenz haben: 

 
α9ƛƴŜ {ƛǘǳŀǘƛƻƴ ǿƛǊŘ Řŀƴƴ ŀƭǎ ƪƻƻǇŜǊŀǘƛǾ ōŜȊŜƛŎƘƴŜǘΣ ǿŜƴƴ ŘƛŜ ½ƛŜƭŜ ŘŜǎ ŜƛƴŜƴ 
Konfliktpartners so mit denen des anderen verwoben sind, dass jeder sein Ziel dann ς und 

zwar nur dann ς erreichen kann, wenn auch der jeweils andere seƛƴ ½ƛŜƭ ŜǊǊŜƛŎƘŜƴ ƪŀƴƴΦά 220 
  

5. Basierend auf dem Prinzip der Privatautonomie ermöglicht Mediation eine selbst- 

bestimmte und interessenbasierte Verfahrens- und Entscheidungsgestaltung durch 

die Konfliktparteien. Lösungsoptionen werden nicht auf justiziable Aspekte des 

Konflikts beschränkt. Die Beteiligten müssen sich intensiv inhaltlich mit dem Konflikt 

selbst auseinandersetzen. Als Methode zur Konfliktlösung in Auseinandersetzungen 

ƛƴ ŘŜǊ !ǊōŜƛǘǎōŜȊƛŜƘǳƴƎ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǿƛǊŘ aŜŘiation empfohlen. Mediation wird 

bei Konflikten die Parteien dabei unterstützen, eine weitere gemeinsame, zukunfts-

orientierte Zusammenarbeit zu gestalten. 

 

6. In Konflikten können sich bewusste oder implizite Altersvorurteile und -stereotype  

negativ auf die Bereitschaft der Parteien, Sichtweisen und Interessen der anderen 

Seite anzuerkennen und unbelastet Denkprozesse zur Konfliktbewältigung zu 

aktivieren, auswirken.  Zur Aufdeckung  von Altersvorurteilen und -stereotypen, 

insbesondere impliziter Vorurteile, wird ein systematisches Screening in Konflikten 

mit älteren Mitarbeitern angeregt. Das Screening ist in Einzelgesprächen möglichst 

zu Beginn des  Mediationsprozesses durchzuführen oder der Mediation vorzuschal-

ten. Ziel des Screenings ist es, Vorurteile und Stereotype und deren negative 

Auswirkungen bei den Konfliktparteien auf die Ebene des Bewusstwerdens zu 

bringen. Damit soll in den sich anschließenden Mediationsphasen der Raum für 

alternative Sichtweisen, Perspektivenübernahme und kreative Lösungsoptionen 

erweitert werden. 

 

                                                

220 Baros (2004). S.213 
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7. Mediation unterstützt die kooperative Auseinandersetzung in Konfliktsituationen.  

Das Verfahren ist proaktiv und frühzeitig zum Einsatz zu bringen, um fragilen 

Kooperationen ƛƴ ŘŜǊ CǸƘǊǳƴƎǎǎƛǘǳŀǘƛƻƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ǾƻǊȊǳōŜǳƎŜƴΦ Die Studie von 

Bilinska et al. (2014) verzeichnet ein eher geringes Konfliktgeschehen.221 Eine 

Annahme dafür ist, dass ältere Mitarbeiter aus Angst vor Arbeitsplatzverlust Konflikte 

minimieren oder vermeiden. Fehlt eine kooperative Konfliktauseinandersetzung 

besteht das Risiko fragiler, nicht nachhaltiger Vereinbarungen. Auch bevor eine junge 

Führungskraft aufgibt, wie zwei Konfliktereignisse belegen, die Müller (2013)222 

untersuchte, sollte potentiellen Konfliktparteien eine Mediation nahegelegt werden. 

Ein Beratungsgespräch mit einem Mediator kann angewiesen werden vorausgesetzt, 

der Konflikt ist von § 106 GewO erfasst, d.h. es geht um Pflichten und Nebenpflichten 

aus dem Arbeitsverhältnis oder das Verhalten bzw. die Ordnung im Betrieb. 

Mitbestimmungsrechte eines im Betrieb existierenden Betriebsrats sind zu beachten. 

Der Mediationsprozess selbst ist zwingend freiwillig und erfordert die Einwilligung 

der Parteien. 

 

8. In Konflikten zwischen junger Führungskraft und älterem Mitarbeiter können 

Machtungleichgewichte entstehen. Das kostenfreie Angebot, bei Bedarf einen 

qualifizierten Berater beauftragen zu können, wird die Interessen und den Prozess 

der Willensbildung der jeweils schwächeren Partei wirksam schützen.  

 

9. Betriebliche Maßnahmen zur Förderung der Gesundheit älterer Mitarbeiter 

erhalten hohe Aufmerksamkeit. Kognitiven Aspekten hingegen, wie den negativen 

Auswirkungen von Altersvorurteilen bzw. -stereotypen, wird bisher keine Bedeutung 

zuerkannt. Das hat unterschiedliche Gründe. So sind subtile Vorurteile den Besitzern 

selbst nicht bewusst. Sie halten sich für vorurteilsfrei. Die negativen Auswirkungen 

subtiler Vorurteile hingegen sind nicht minder gering als bei offenen Vorurteilen. 

Ferner geben Forscher Hinweise darauf, dass aus dem Selbstschutzaspekt heraus, mit 

dem die Entstehung von Altersvorurteilen begründet wird, selbst ältere Menschen 

die gleichen Vorurteile gegenüber Alten haben, wie diese jüngere Menschen 

                                                

221 Vgl. Abschnitt 2.1.2 
222 a.a.O. 
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aufweisen.  Das macht es schwierig, Altersvorurteilen wirksam entgegenzutreten. Ein 

erfolgreicher Abbau negativer Altersvorurteile und -stereotype wird als Ressource 

gesehen, die eine hohe Hebelwirkung auf die Motivation älterer Mitarbeiter haben 

kann.   

 

10. Als erforderlich wird angesehen, in weiterführenden Studien zu untersuchen, 

ǳƴǘŜǊ ǿŜƭŎƘŜƴ .ŜŘƛƴƎǳƴƎŜƴ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά Ǝǳǘ ŦǳƴƪǘƛƻƴƛŜǊŜƴ ƪŀƴƴΦ Dabei sind die 

Perspektiven der jungen Führungskraft, wie auch die des älteren Mitarbeiters 

gleichermaßen einzubeziehen, was in bisherigen Studien nach Auffassung der 

Autorin nicht ausgewogen erfolgte. Gleichfalls ist zukünftige Forschung zu 

KonflikǘǾŜǊƘŀƭǘŜƴ ƛƴ ŘŜǊ .ŜȊƛŜƘǳƴƎ αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά ƎŜōƻten. Zentrale Bedeutung 

sollte jedoch die weitere Erforschung von Altersvorurteilen und -stereotypen, deren 

Ursachen sowie Auswirkungen in Arbeitsbeziehungen erhalten, insbesondere deren 

(negativer) Einfluss auf die Motivation älterer Mitarbeiter. Von besonderem 

Interesse dabei ist herauszufinden, welche Interventionen manifestierte 

Altersvorurteile und -stereotype effektiv unterbinden. Es sind innovative Methoden, 

Verfahren und Trainings zu entwickeln, die dieses Ziel unterstützen. Die Konstellation 

αWǳƴƎ ŦǸƘǊǘ !ƭǘά jedenfalls bietet für diese Forschungen eine ideale Ausgangslage, weil 

zwei ausgeprägte αCǊŜƳŘƎǊǳǇǇŜƴά in dieser Arbeitsbeziehung aufeinander treffen. 
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