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ABSTRACT

Mfhe@ 2dzy 3SNJ f SIR GKS 2t RSNEY ¢KA& gAff AYyONBL!
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. Ageslated prejudice and stereotypes as well as

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

R2S& YSRAFGAZ2Y LIXl& Ay 2@SNO2YAy3 O2y Tt AO00a
2 £ R S NXEwork place? €& mediation be ordered from above? Does it have to be

voluntary?Is the confidential dialogue with single parties the way forwakdd how

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

relationship between employeand his or her superior? The study focuses on

practicing mediators, HR managers and business managersakes a number of

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

for age related prejudice) and suggests severl@s for @irther research

Vi



1 Einfihrung

1.1Fragestdung und Zielsetzunger Arbeit

Prolog
Stellen sie sich vor, sie sitzen morgens im Buro an ihrem Schreibtisch. Der zu erw
Tagesablauf ist wian jedem andereArbeitstag Sie haben sich nach 3Mdan im Unter

nehmendaran gewoéhnt und mit 57 wirft sie sowieso so schnell nichts mehr um. Di
offnet sich und herein kommen ihr Abteilungsleiter und eine junge Frau. Sie sieht g
eines dieseMadchen in den Magazinen, die ihre Enkelin manchmal liegen lasst, vie
etwas korpulenter, was sie aber eher attraktiver macht. Ihre Unsicherheit iberspig
nassforsch und mit einem kraftigen Handedruck. Der Abteilungsleiter stellt die jungs
als ihre neue Chefin vor. Was geht ihnen durch den Kopf? Endlich zieht frischer

diese muffige Bude ein? Jetzt wird es wieder spasthn@der: Was will die denn hidber
Chef hat mir doch seit Jahren die Gruppenleitung versprochen und eigentlich itia
das schon, bekomme nur nicht das Geld dafir. Vielleicht auch das: Was soll diesg
Hupfer? Die hat von nichts Ahnung, was will die mir sagen. Oder, denke
maglicherweise sogar an didalbander, die in ihrem Kleiderschrank hangen und dig
viele Nummern wie Tage bis zur ihrer Rente haben. Und sie verfluchen diesen N
denn sie wissen, es sind noch zu viele. Und welche Bildgohiadie junge Frau im Kopf
Oder sie sind 30 Jahre alt, wenn sie das lesen, und die Gedanken des 57 jahrige
sich fir sie absurd an und sie sind sich ganz sicher, so was denken sie mal nie, we

sind.

Dieser Prolog vermittelt einenwenn auctstark symbolhaftenEinblick dartibemwie
komplexsicheine Beziehung zwischen einer jungen Flhrungskraft urehedlteren

Mitarbeiter bereits in unserer ersten Wahrnehmuggstaltenkann.Warum ist da

so0? Welche Einflussfaktoren spielen dabei eine Rolle? Wie wirkt sich das auf-das Ver

haltnis zwischen Hitungskraft und Mitarbeiter aus@ibt esbesoncre Konfliktpo
tentiale, die die Arbeitsbeziehung beeinflussen kdonndbie¢ vorliegende Arbeit

untersucht Aspekte theoretischer FBBzhung und relevante Studibafunde um

Antworten auf diese Fragestellungen zu finden. Dabei wird ein besonderesiAuge

merk auf die Thematikon Altersvorurteilen und-stereotypen am Arbeitsplatz gelegt

1



und evaluiert obdie Zusammenarbeit von junger Fuhrungsknarfid &lterem Mitar
beiter durchdiesebeeinflusst wirdund welchen Auswirkungefltersvorurteile und
-stereotypeauf Verhaltenund Konflikte haben kbnnenWesentliches Ziel der Arbeit

ist es, moglichst praxistaugliche Aussagen hinsichtlichTéemenstellunga Wdzy 3
fuhrt Altazu erarbeiten und konkrete Handlungsansatze und Verfahrensvorschlage
fur eine snnvolle Konfliktbearbeitungn der Mediationvor dem Hintergrund von
Altersvorurteilenzu entwickeln.Um n der gebotenen Kirze die Komplexitat der
aSRAFGAZ2Y @2y Y2 vhdferfagsénSeyfolgte BneBeschfahkinyduf | €
drei Themenkomplexe, die eingehender betrachtet werdén einigen Stellen lasst

die Autorin ihre berufliche Erfahrung einflieRelVegen des Mangels an empirisch
fundiertem Wissen wird die Arbeit konkrete Anregendtr einen weitergehenden
wissenschaftlichen Diskurs gebddie demografischen Prognosen fiie nachsten
Jahrzehntesprechen dafiirdasso Wdzy' 3 FaN Bediituntjrf Uintérnehmen und
Organisationen gewinnen wirdrir praktizierende Mediatren, Verantwortliche in
Personalabteilungerund Fuhrungskraftesoll die Arbeit zu einer differenzierten
Betrachtung dieser besonderenFuhrungskonstellation beitragen und konkrete

Handlungsempfehlungen vermitteln

1.2 DemografieTrend undEntwicklung eineBewusstseis fur aJung fuhrt Altx

Es ist ein allseits prasentes Thema: In den kommenden Jahrzehntedieviterung

der BevdlkerungunehmenDie Zahl der auf dem Arbeitsmarkt verfigbaren Arbeits
krafte wird bis zum Jahr 2030 um 2,9 Millionen zuriickgehen (BMAS'2D&3)wird

nach Einschéatzungen des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales (BMAS) zu
besondeen Herausforderungen fuhrenweil nicht nur die Anzahl der jungen
Menscha deutlich zuriickgehtsondernauch die Generation im mittleren Alter
schrumpft. DieAlteren hingegen werdemeutlich zunehmenDie Zahl der Erwerbs
personen im Alter von 24 wird bis 2030um 980.000 sinkerdie Zahl der Erwerbs
personen zwischen 254 sogar um 4,8. Millionen. Dagegen wird ein Zuwachs von

fast 3 Millionen beErwerbstatigen liber 55 steheiDieser Trend wirdelbst beider

1 BMAS (Juli 2013Arbeitsmarktprognose 2030, S. 12
2a.a.0.



gegenwartig hohe Zuwanderung nicht umkehriogein, da diese nwginesehr einge
schrankte Auswirkung auf die langfristige Bevolkerungsentwicklun¢Stetistisches
Bundesamt 2016).Das wird derArbeitsmarktverandernund die Entwicking der
Altersdemographie irden Unternehmenbeeinflussen geht man davon aus, dass

diese im Durchschnitt den Trend dgevdlkerungsentwicklung abbilden

Laut desResearch Report (2®&) des Instituts zur Zukunft der Arbeit (1Z#9Il das

Angebot an Fachund Fuhrungskraften nach 2015 allmahlich zurtickgelned bis

zum Jahr 205@im fast ein Viertegeringer seinverglichen zum Ausgarjgbr 20064

Die befragten Unternehmen betrachtetenabei als wichtigste Strategie zur

Bewaltigung zu erwartender demografischer Problesivge verstarkte Nachwuchs

rekrutierung und ghen dem eine hohe UmsetzungsprioritdtDie Unternehmen

sahen insbesonderein der Unterstitzung junger Hochschulstudenten einen

sinnvollen Weg zur Nachwuchsférderung und als Rekrutierungsressoldezse

0SP2NI dAGS | yRfdzy3al f i 3NYSyIIA@S 51 da ANNKA (TSNND
Einzelfallersicheraufgehenwird in der Gesamtheit betrachtet jedoch zum Scheitern

verurteilt sein

Diese Entwicklung in den Unternehmen untermauert die Hypothese, dass smbst
sinkender Zahl junger Fuhrungskraffgufgrund des absoluten Rickgangs junger
Erwerbstatiger) diesen Zukunfthaufigerin der Fuhrungsverantwortungit einer

wachsenden Zahl vaiilteren Mitarkeitern (aufgrund des absoluten Anstiegs alterer

Erwerbstatigeru tun haberwerden

Dieser Trend wird dulc die sukzessive Verlangerung der Lebensarbeitszeit

scharft Damit ist mit hoher Wahrscheinlichkeit angesichts der absoluten Bevolke

3 Statistisches Bundesamt Pressemitteilung vom 20. Januar@025/16,
https://lwww.destatis.de/DE/PresseService/Presse/Pressemitteilungen/2016/01/PD16_021_12421p
df.pdf?__ blob=pblicationFile

4 Schneider/Stein (2006). S.13

5> Schneider/Stein (2006). S.32



rungszahlen prognostizierbar, dass die Altersunterschiede zwischen junger Fidthrungs
kraft und dem Altesdurchschnitt derzu fihrenden Mitarbeiter in den kommenden

Jahrzehnen deutlich grol3ewerden.

5FYAG 6ANR RIFa ¢KSYlF aWdzy3d FNKNI ! fda 1dzySKY

Die Unternehmen sehetiurchausdiese Entwicklungnd de sich daraus ergebenden
Probleme wofir die Cagemini Studie (2007) zu demografischen Trends ein Indiz
gibt. Laut diese6tudie sahen 48% der teilnehmenden Unternehmen einen Mangel
an Fachkraften und Spezialisten auf sich zukommen. Befragt danach, ob man gewillt
ist, angesichts der Mangelsituation &ieArbeitnehmer einzustellen, gaben nur 10%
der Unternehmen eine hohe Bereitschaft an und 44% der Befragten schatzten diese
als gering bis sehreging ein. Als Begrindung fur diese ablehnende Haltung wurde
neben zu hoheGehaltswinschen alterer Arbaghmer und dem starremleutschen
Kindigungsschutzsysteniereits an dritter Stelle die Fihrung von alteren

Mitarbeitern durch junge Fuhrungskrafte angegel§en.

Inwieweit Unternehmenein Bewusstsein fur die zukunftigen Herausforderungen
entwickelt haben, lasssich aus gegenwartiger Sicht nicht beurteilen. Der Eintritt
demografisch bedingter Probleme liegt scheinbar noch in ferner Zukunft. Gleichwohl
ist es geboten, MaRnahmen zur Gegensteuerung alsbald in Armyrifiehmen und

sich ad diese Situation vorzubeiten. Die Autorin befragte bei ihren Recherchen
eine 3L jahrige Teamleiterin, wisich ihre Flihrungstatigkeit verandern wirde, wenn
70%der Mitarbeiterihres Teams zwischerd5 bis66 Jahre alt sind. Die spontane,
ehrliche Antwort war, dass sie es sich ilbgen muss, ob eine Fuhrungsposition es
wert ist, soviel Kraft zu investieren, um das Team fir ihre Anforderungen und
Visionen zu gewinnen. Oder direkter formuliert, sie zieht in Erwédgung bei diesem

Zukunftsbild eher auf eine Fuhrungspion zu verziclen.

6 Capgemini Deutschland (200%).11



1.3Verstandnis zuangewandtenBegriffen
Diese Abeit geht bereits im Titel auf Begriffe ein, die fir ein gemeinsames

Verstandnis einer naheren Erlauterung bedurfen.

AlsJunge Fuhrungskraft

im Sinne dieser Arbeit sind Fuhrungskrafte im Alter bisaz35 Jahre zu wstehen,

die entweder direkt nach dehusbildungoder nachzuriickgelegteBerufserfahrung
ihre erste FuUhrungsrolle in einem Unternehmen bzw. einer Organisation
Ubernehmen. Sie sind dabei fur die Fihrung von Mitarbeitern verantwortholbei
Mitarbeiterfihrung als zielorientierte soziale Einflusahme zur Erfillung gemein
samer Aufgaben in einer strukturierten Arbeitssituatigrstanden wird \(Vunderer

1975Y.

oDie direkte Mitarbeiterfihrung hat in diesem Kontext die Aufgabe, dieksirellen
Gestaltungsziele von Unternehmensfilhrung und Personalmanagendantit auch situativ
und individuell - fur die einzelnen Mitarbeiter sowie fir die Organisationseinheit in
konstruktiver Weise Uber personale Beeinflussung umzusetzen. Sie soll daballem
inspirieren, kommunizieren, interpretieren, integrieren, evaluieren, abstimmen, Prioritaten
setzen, Entscheide fiir die Gruppe oder fir elng trreffen (insbesondere bei Zielnd Hand
lungskonflikten), Konflikte 16sen, anerkennen und belohodar konstruktiv kritisieren all

dies sind notwendige Funktionen einer persénlichen Flhring amerikanischen Sprach
verstandnigneistalsa f S RSNBA KA &d o0ST SAOKy Si o

Altere Mitarbeiter

im Verstandnis der Arbegind Mitarbeiter im Alter von ca. 50nd &lter und zwar
unabhangig voreiner konkreten Zugehdrigkeitsdaueu einem Unternehmen bzw.
einer OrganisationBei alteren Mitarbeitern wird ferner angenommen, dass diese
nicht aufgrund von individuellen Zusicherungen, BetriebsvereinbarungenTaté
vertrdgen unkindbar sind, sondern den gesetzlichen Regelungen zum Kiindigungs

schutz unterliegen.

"Wunderer (1996). Fiihrung und Zusammenarbeit. S.387 mit Verweis auf Wunderer (1975).
Personalwesen als Wissenschaft. In: Personal, 27833

8 Wunderer (1996)Fuhrung und Zusammenarbef.388

9 Damit ist das Kuindigungsschutzgeset25. August 1969zuletzt geandert am 20. April 2013 (BGBI.
| S. 868) gemeint, das gilt, wenn vom Arbeitgeber mehr als 5 Arbeithnehmer beschéaftigt waegden (v
§ 23 KSchG)

5



Sofernim Folgenden auf Studien Bezug genommen wird, gelten die in diesen

Forschungarbeiten vorgenommenen Altersdefinitionen.

1.4. Zum Sprachgebrauch

1.4.1 Verwendung der deutschen und englischen Sprache

DieseArbeit ist in deutscher Sprache geschrieben. Als Quellen wurde eine Vielzahl
englischsprachiger Literatumsbesondere aus der U-&nerikanischen Forschung
verwendet. Soweit auf diese Quellen zurticggien wird, hat die Autorin die Kefn
aussagen selbst tUbersetzt und in deutscher Sprache zusammengefasst. Einige Zitate
wurden in der Originalsprache wiedergegeben. Teilweise werden auchext
englische Worter verwetet, insbesondere, aber nicht ausdefilich, dort, wo in
deutscher Sprache kein zutreffendes Aquivalent existiert bzw. die Verwendung der
englischen Wortwendung bereits in der deutschen Sprache durchaus ublich

geworden ist.

1.4.2 Verwendung mannlicher Personenbezeichnungen

Der Einfachheibalberwird in der Arbeiin der Regemit mannlichen Personerzw.
Berufsbezeichnungefz.B. der Mediator, der Mitarbeiter etajearbeitet. Deshalb ist

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

mitgemeint ist.

2 Hauptteil

2.1Theorie undBefundezur Konstellationa Wdzy 3 FNKNI ! f G &

2.1.1 Aspekte theoretischer Forschung

Das Thema Wdzy' 3 ¥ N K Nuslangntirara RaadizMIBe® Forschung diskutiert.
Um zu erklaren, ob und welche Einflussfaktoren wirken kdnnen, wjenge
FUhrungg&rafte altere Mitarbeiter fihren, werden von Bilinska/Wegge (2015) drei
wissenschaftliche Theorien herangezogen: Die Theorie sozialer Vergleiche, das

AhnlichkeitsAttraktivitats-Paradigma und die Theorie organisationaler Zeitpi&ne.

10 Biinska/Wegge (2015Jung fihrt Alt: Wenn Altersunterschiede zwischen Mitarbeitern und
Fuhrungskréaften zum Problem werde®.213



2.1.11 Theorie sozialer Vergleiche

Gegenstand der Theorie der sozialen Vergleiche von Festinger (18b54)

amerikanischer Sozialpsychologe umgriinder der modernen Forschung zu

sozialen Vergleicherst das Bedirfnis von Menschen, eigene Leistungen, Fatagke

oder Uberzeugungen und die damitZznsammenhang stehenden Anspruciveaus

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

verloren!

at SNE2Yy Sy SNKIFfGSYy LyF2NXIGA2YySy NogeN) a8A OK &St o
Meinungen, Einstellungen und Anspruchsniveaus mit denen anderer Personen vergleichen.
Personen glauben im Recht zu sein, wenn sie feststellen, dass moglichst viele andere
t SNE2y Sy IS AOK RSy1Syda

Festinger(1954) vertritt die Hypothese, dass dieefidenz sich selbst mit einer
anderen bestimmten Persoau vergleichen in dem Mal3e zuriickgehte die
Abweichungler eigenerMeinung oder Fahigke#tu derdes Anderen wachs Oder

mit anderen Worten: man vergleicht sich vorzugsweise mit Gleichgesinnten, d
Menschen, die eine dhnliche Meinung bzw. ahnliche Fahigkeiten haben:

a! LISNBR2Y R2Sa y20 GSyYyR (2 S@Olftdad GdS KAad 2LIAYAZY
gK2 | NB (22 RAOGSNHESY(H FTNRBRY KAYaStTo LT &2 20K
either above or below, it is not possible to evaluate his own ability accurayedpmparison

with this person....]. The situation is identical with respect the evaluation of opinions

One does not evaluate the correctness or incorrectness of a\r\licorpby comparison with

20KSNARA ¢6K2aS 2LIAYA2ya NB SEGNBYSte RAGSNAEBSYyd FN
Die Grundannahmen der Theorie sind, dass Individuen bestrebt sind, die eigenen

Meinungen und F&ahigkeiten zu bewerten und deshalb vergleicht man sich mit

anderen Persoenz ¢ 20SA RI & oaf St 04 ( DabeRsteSen fah St LISNE 2 Y
Festinger (1954) soziale Kriterien nur die zweite Wahl dar. Wann immer maoglich,

sollten objektiveKriterien bevorzugt werden. Nur wenn diese nicht verfiigbar sind

oder ein objektiver Vergleh schwierig ware, greife man auf Vergleiche mit anderen

11 Raab/Unger A./Unger F. (2016)arktpsychologie, S.30

12 Bilinska/Wegge (2015). S.2245

13 FestingerL. (1954). A Theoryf &ocial Comparison Processes, S(Hpothesis I1I)
1 Festinger, L. (1954). S.120



zuriick!®> Das Motiv fir soziale Vergleiche ist dabei, eine moglichst akkurate Selbst
einschatzung zu erhalten.

a2 ANJ YI OKGSY ,@]\aaéyzA 6AS 3Jda GANI Stigta 11yySys
oderobunS NE 9AyausStftdi¥yasSy 12NNBlU aAyR®DA

Auch zur Erlangung einessitiven Selbstbilels kbnnen soziale Vgleiche herange
zogen werden, da Menschen siamter anderem dann gufiihlen, wenn sidbesser

sind als andere. Soziale Vergleiche werdiamn mit dem Ziel durchgefuhrt, die
eigene Uberlegnheit festzustellen, um derselbswert zu steigern:’ Dient der
soziale Vergleich niclginer Selbsteinschatzungondernvornehmlich der Erzielung
eines positiven Selbstbilels, bieten sich abwarts gerichtete gé&icke an. Das
passiertmnsbesondere dannwenn das positive Selbstbild gefahrdet ist oder in Frage
gestellt wird Werden soziale Vergleiche mit dem Anliegen der Selbstverbesserung

durchgefihrt, verden zumeisaufwarts gerichtete sozia Vergleiche dutegefuhrt!®

Verdeiche beeinflussen jedoch nicht ndre Selbstwahrnehmung, sondern kénnen
auch spezifische Emotionen, wie Neid, auslosBre negative Emotion des Neids
kann entstehen, wenn sich Menschen kontrastiv (diérgleichend aufler Suche
nach Unterschieden) auf einer fur sie wichtigen Dimension aufwérts vergleichen.
Neid zielt dann haufig darauf ab, Unterschiede zur uberlegenen Person

auszugleichen, indem diese mental auf das eigene Niveau herabgezogéfi wird.

BiinskdWegge(2015)gehendavon ais, dass aus Mitarbeitersichite Konstellation
a Wdzy' 3 F Ruka NRipblem twérden kann, weil sich der Mitarbeiteit dem
jungeren Chef vergleicht und zum Schluss kommt, sowohl in der eigenen

Arbeitsleistung wie auch im Karriereerfolg hinter dem junglefQurtck zu liegen.

15 CorcoramCrusiugim Druck). Sozialer Vergleich. In D. Frey & H. W. Bierhoff (Hrsg.),
SozialpsychologieSoziale Motive und Soziale Einstellung8a

16 Corcoran/Crusiu@ém Druck)S.4

17 Corcoran/Crusiu@m Druck). $. mit Verweis auf Wills (198 1pownward comparison principles in
social psychology. Psychological Bulletin, 90¢24%

18 Corcoran/Crusius (im Druck10 mit Verweis auf Wills (198upd Wood & Taylor (1991%erving
selfrelevant goals through social comparison.dnSuls & T. A. Wills (Eds.), Social comparison:
Contemporary theory and researdfpp. 23;49). Hillsdale, NJ: Lawrence/Erlbaum

19 Corcoran/Crusiu@im Druck). 26-17 mitVerweis auf Smith & Kim (200Qomprehending envy.
Psyhological Bulletin, 133, 464
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Besonders Mitarbeiter mit einer stark motiviertenLeistungs und
Fuhrungsmotivatiorkénnten in dieser Fuhrungskonstellationu einem negativen

Korkurrenzverhalterkommen?°©

2.1.1.2 AhnlichkeitsAttraktivitats-Paradigma

Dasosimilarty attraction paradigminach Byrne (1971) beinhaltet, dass der Grad, zu
dem man sich zu anderen Menschen hingezogen fihlt, ustd&der ist, je mehr
deren Hnstellungen mit den eigenen UbereinstimmeMenschen, die gleiche
Einstellungen pflegen, werden diich positiver eingeschatZt Altere Mitarbeiter
ziehen Kontakt mit gleich alten Kollegen vor, mit denen sie Erfahrungen,
Einstellungen und Interessen aufgrund des gleichen Lebems$ Karrierestatu¥
teilen konnen?? Einstellungenund Interessen jingereFlhrungskrafte hingegen
werden in derRegel deutlich von denedlterer Mitarbeiter abweichen,unter
anderem weilsie in anderen sozialen Netzwerken agieren, selbst bei gleicher
Ausbildung (z.B. Ingenieursstudiuniper einen anderen Wissenstanohd andere
Erfahrungen verfigen, bis dahin, dass sie sich arideiden, anderen Trends folgen,
andere Themen in der Kantine beim Mittagstisch haben werden. Byrne (1971)
folgend wirdder Gradder Anziehung geringer seials in der Zusammenarbaeitit

eher Gleichaligen. Jungé&uhrungskraftaverdenesdeshalbschwerer habenginen

gutenZugang zu alteren Mitarbeitern hiekommen, was ebenso umgekehrt gilt.

2.1.1.3 Theorieimpliziter organisationaler Zeitplane

Nach derTheorie impliziter organisationaleZeitplane wn Lawrence (1984jilden
sich innerhalb von Organisationen durch die Altersverteilimglizite Karriere
Zeitplaneheraus undsichdaran orientierend bestimmen Personen, ob ilgigene
Karriere inoder auRRerhalb dieser Zeitplane lie§tLawrence fiuhrtdamit die Idee

sozialer Vergleichadaptiertauf Arbeitsorganisationen weiter:

20 Biinska/Wegge (2015). &4

21 Bilinska/Wegge (2015). S.2Byrne (1971)The attraction paradigm

22 Boehm/KunzeZ015).Aging Workers and the Employ&gnployer Rekionship: Age Diversity and
age climate in th&Vorkplace, S.35

2 Lawrence (1984). Age Grading: The implicit organizational timetable, S.23



ahNBI yAT I (A 2 Mbbrate MetHanylsmKfor @gpraiSing performance. However,

employees get the most vivid assessment of their work from what they see everyday on the

job.t KS&@ 204aSNIBPS 20KSNER ¢K2 NS tF0StftSR Fa adz00S3
R2Ay3 O2YLI NBR (2 GKSYKQ ¢KAa LINRPOS&aa 2F O2YLI} NA
most critical is age. The ages of employees in diffepasitionsform an implcit career

timetable, and there is evidence that people use their perceptions of this timetable

determine whether their careers NS 2y 2NJ2 FF aOKSRdzZ So¢

Lawrence befragte 254 Managén einem U.S. Unternehmennterschiedlicher
Altersgruppen(Einteilurg der Altersgruppen: < 35Jahre,35-50 Jahresowie > 50

Jahre) und stellte eine Verbindung zwischen deeigenen (subjektiven)

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

und der Arbeitseinstellung festManager, die hren Karrierestand als dem

Karriereplan vorauseinschétzten hatten positivere Arbeitseinstellungen als

diejenigen, die ihre Karriere 2 A A G A 2 Y béwkrteter? Manaijek, di€ ire
Karriereentwicklung ala 6 S K A y Rahrinahrfe® échnitten am schldttesten ab.
Interessanterweise wak Y RSNJ al Yy ISNHNUzLIISE RAS AKNB Yl

beurteilten, wiederrumder Teilder jingsten Managef< 35 der zufriedenste?®

CAfAYallrk2S833S 6HnmMpO ISKSY Ay RSmNepY22yadaStftl
Fuhrungskrafte mit deutlich alteren Mitarbeitern von negativen Konsequenzen aus,

weil diese sowohl gesellschaftliche wie auch oigationaleNormen verleten, was

zu negaitven Gefiihlen und Reaktionen baen, £ & AY RSNJ YI NNASNBE aNa
Mitarbeitern fihren kanr?® Zwar ist demim Ansdz zu folgen, jedoch wird nicht

ausreichend berucksichtigt, dass die Orientierung aufrebestimmten Karrieraveg

nicht zwingenddie Entwicklung zur Fihrungskraft bedeuteawrence untersuclet

eine in sich abgrenzbeS DNXzLILIS aal yIF ISNX Ay SAYSNI hNE
hinsichtlich ihrer Karriereerwartungen vergleichen mit anderen Managern und dem

impliziten durch die Altersverteilung im Unternehmen gebildeten Karrigzéplan.

Mitarbeiter aul3ertalb der Gruppe der Mager, wie z.Bingenieure wurden nicht in

die StudieeinbezogenDieseMitarbeiter konnen sichin ihrer Karriereenwicklung

vergleichen mit dein Status und Fachkompetenz ahnlichditarbeitergruppen da

insbesondere groéfRere Organisationaeben Managemetkarrieren (Management

24 Lawrence (1984%5. 23
25| awrence (1984). S.28, 33
26 Bilinska/Wegge (2015%.217
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Career Ladder) audhchliche Karriereleitern anbietgiTechnical Career Laddei$ie
missensich deshalb gegenlber der jungeren Fuhrungskraft nicht zwangslaufig in
AKNBNI 0SNHzZFt A OKS WK iiil A G|l AolsheBeMiNsiBiy/dle a No S
Frage ob altere Mitarbeiteriiberhauptnoch Karriereerwartungen haben. Alteren
Mitarbeitern kann durchaus ddgrhalt einessicheren Arbeitsplatzes bis zAlters

rente wichtiger sein als die Ambition, dieKarriereleiter aufzusteigenn letzterer
Konstellationwtrden andere Storungsfaktoren auf das Verhaltniaga Fuhrungs

kraft zu alteremMitarbeiter wirken, denen Konfliktpotential innewohntn Betracht
gezogen werden dnn dabei genau das GegenteilerDMitarbeiter hat mit seiner
Karrigeplanung langst abgeschlossen und mochte fur die verbleibenden Arbeitsjahre
bis zur Rente in Ruhe gelassen werden. Diese Aspekte und deren Auswirkung auf das
Verhaltnis junge Fuhrungskraft zu alterem Mitarbeiter wurden bislang im Kontext

eines moglichen éhfliktpotentials nicht erforscht.

212. STdzy RS 1 dzZNJ CNKNYzy3ajiz2zyadSttridArAz2y awdzy3 TN
Der demographische Wandel udie Uberalterung der Betgschaftbeschiftigen die

Forschung nicht nur in Deutschland seit geraumer Zeitasldssen sickine Vielahl

von Veroéfentlichungenfinden. Sparlichhingegen ist die Forschungslandschaft zur

konkreten¢ KSYSy a4 St f dzy 3 I FWdzyF NK NTGN RNHzySINBYNJa A (| ND S .
Studiensind rar, obgleichangesichts derdemografischerPerspektiversowohlin

Forchungals auchn der Praxisdaranein hoheslinteresseexistieren sollte.

Es gibt nur wenige empirische Befundbe die Konsequenzen bei grof3en Alters

unterschieden zwischen junger FUhrungskraft und &lterem Mitarbeiter naher
beleuchten.Bilinska/Weg@g (2015)haben vorhandené&orschungsergebnisse unter

sucht und kommen dabeinsgesamtauf ein inkonsistentes Befundmuster. So

kamen Studien zu dem Ergebnis, dass Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter, die alter

waren als sie selbst, als ineffektiver einschatztend unsympdtischer fandenals

aAllI NDSAGSNE RAS 2Ny 3S NP ESs bidiBogr aucte Studiidn, dzy R h Qw S

die keine negativen Auswirkungen von Altersunterschieden im Arbeitskontext

27 Bilinska/Wegge (2015). 37
2 Bilinska/Wegge (20p 0 ® { ®HmMy YAG *+*SNBSAA | dzF ¢aAdAkhQwSAtfte omop
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feststellten (Rudolph 201%.Als Grundfiir die gemischten Befude wird gesehen,
dass nur wenige Studien vorhanden sind und dismeistnur direkte Zusammen
hange zwischen Altersuntersche@und relevanten Arbeitsergebniss@amnahmen
und untersuchen.®® Unter welchenBedingungen die KonstellatiamWdzy 3 FNKNI ! f (&
funktionieren kann wurde in der bisherigen Forschung kaum systematisch
erforscht3! Im Folgenden wird daher nunaher auf zwei neuere Studien der
Technischen Universita(TU) Dresden (Bilinska et al. 2014, Mull&2013)
eingegangenBeide Studien beinhalteridine Sichproben: Bilinska et al. weigine
Stichprobe von 32 Interviewpartnern (16 m85, 12 mit-50und 4 mit40-50)3? sowie
Muller eine Sthprobe von 8 aus, wobkstztere sichauf Personalleiter in der offent
lichen Verwaltung dkussiert d.h. dami eher eine Btrachtungsperspdive eines

Dritenl dzZF Rl & ¢KSYlevauwd® 3 FTNKNI ! f da

Aus denwichtigsten Ergebnisseder Studien lassen sich folgen@essgewahlte

Erkenntnisse zusammenfassen:

Beziehungsqualitat

Junge Fuhrungskrafte beschriebereiBeziehungen zu alteneéMitarbeitern haufiger
negativ. Sie sind im Umgang mit alteren Mitarbeitern zurtickhaltender und
formlicher, empfinden grolReren Respekind haben mehr Schwierigkeiten,
Anweisungen durchzusetzen. Entscheidungen jingerer Fgskuafe werden von

alteren Mitarbeitern haufiger hinterfragt und diskutieit.

Altersvorurteile
Die Gruppe der jungerFuhrungskrafteund Fuhrungskrafte im mittleren Alter
beurteilten altere Mitarbeiter als weniger kooperationsbereit, inflexibler,

veranderungssatuer und weniger lernberef® Ahnliche Stereotypen wurdebei

2 Bilinska/Wegge (2015). S.218 mit Verweis auf Rudolph (2011)
0 Bilinska/Wegge (2015). S.217, 219

31 Bilinska/Wegge (2015). S.218

32 Bilinska/Wegge (2015). S.219

33 Muller (2013)S.28

34 Bilinska/Wegge (2015). S.218

3 Bilinska/Wegge (2015). S.219
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alteren Fuhrungskraften festgestellt, die mehr negative Vorurteile gegen jingere
Mitarbeiter hegten, als das jingere Filngskrafte taten Zudem wurde festgestellt,
dass Aussagen Uuber altere BKiibeiter variierten, abhangig von Tatigkeit und
Branche. So zeigte sich im Verwaltungsd Birobereich das Vorurteil, dass altere
Mitarbeiter ene mangelnde Bereitschaft zeigesich mit neuen Technologien zu
beschaftigen, in Berufsbildern mit kérperlidnstrengender Tatigkeit fand sich
haufiger das Vorurteil, dass altere Mitarbeiter langsamer, weniger leistungsfahig und

haufiger arbeitsunfahig waret.

Konflikte
Interessant ist das Ergebnis, dass die Konflikthaufigkeit eher als niedrig eingeschatzt

wurde. Unterschiede gab dsingegenin der Konfliktqualitat:

a WNYISNB 06S1ftF3G§Sy AY +SNBf SAOK 1T dz Nf G§SNBY CNKNXM:
Zusammenarbeit mit alteren Mitarbeitern. Als Anlasse fir die Konflikte wurden Widerstande

bei der Einfuhrug von Neuerungen und dasegthalten an alten Verhaltensund

Arbeitsweisen genanntAltere Mitarbeiter wirden Filhrungsentscheidungen im Gegensatz

zu jungeren Mitarbeitern starker hinterfragen. Es zeigte sich somit mehr Reaktanz alterer

Mitarbeiter gegenlbe jingeren Fuhrungskraften. Das Flhrungsverhalten jlingerer VYorge

setzter wurde haufigein Frage gestellt: Dazu zabkispielsweise, dass junge Vorgesetzt

angaben, sich nur mit erh6htekommunikativen Einsatz gegen manch alteren Mitarbeiter

durchsetzen z kénnen. Sie Uberdachten daher Entscheidungen, die altere Mitarbeiter

betrafen, vorab intensiveum die mdglichen Reaktionen zu antizipieren. Der relative Alters

unterschied schien hierbei immer noch eine Rolle zu spielen, auch wenn die Fihrungskraft

Uber ausgepragte Fuhrungserfahrung verfigte. Im Zusammenhang mit Konflikten wurde von

jungeren Fihrungskraften mehrfach genannt, besonderen Respekt vor dlteren Mitarbeitern

1dz KIoSy a26AS RAS !y3ailds Ffa CNKRUHzy3IaLISNE2Y YAC

Fuhrurgsmethoden

In der Studie wurde den Teilnehmern das Konzept der transformationalen bzw.
charismatischen Fihrung vorgestellt, was die befragtemgen wieauch alteren
Fuhrungskrafteals besser geeignet fur junge und unerfahrenere Mitarbeiter sahen,
als furaltere Mitarbeiter. Altere Mitarbeiter seien schwer fiir Neues zu motivieren

und weniger begeisterungsfahig.

36 Bilinska/Wegge (2015). S.219
37 Bilinska/Wegge (2015). S.219
38 Bilinska/Wegge (2015). S.219
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Miller (2013) fasst in der Interviewstudiasgesamt 16 Konfliktsituationen in der
. ST ASKdzy3d aWdzyd FNKNI ! fda Ireizigenanidry =
Aspekten ein Thema hinzutritt: Der in Reichweite liegende Ruhestandas
einschrankend auf Motivation, Kreativitat und Bereitsithrur aktiven Beteiligung
bei alteren Mitarbeitern wirkf® Zudem wirden altere Mitarbeiter junge Fihruags

krafte als Konkurrenten ansehéf.

Bilinska/Wegge (2015) gehen davon aus, dass wahrgenommene Altersunterschiede
sich auf Interaktion und Kommunikation bei Konflikten auswirken kdnnen, mit
negativen Folgen auf erlebte Arbeitszufriedenheit, Beziehungsqualégergseitige
Leistungsbewertung und das Erleben von Rollenkonflikten. Altersvorurteile gegen
uber alteren Mitarbeitern kdnnen Konflikte verstarken. Das gilt aber auch umgekehrt:
Vorurteile gegentiber jungen Fuhrungskraften fordern Konflikte, eine posithstdki

lung gegentiber der jungen Fihrungskraft und deren Akzeptanz hingegen wirkt

Konfliktvorbeugend*!

Erganzendwird auf eine Studie vonColins et al., (2009)mit 319 Teilnehmern
verwiesen in der der Reverse Pygmalion Effeghtersucht wurde Der Revese
Pygmalion Effect beschreibt das Verhalten einer Person im Verhdltnis zu den
Erwartungen Anderer, d.h., dass hohere Erwartungen in einer LdaaEwer
Beziehung eine hohere Performance zur Folge hat, wahrend niedrige Erwartungen zu
einer weniger erfolgeichen Performance fuhf® Der Reverse Pygmalion Effect in
FUhrungssituationen geht davon aus, dass Mitarbeiter mit hohen Leistungen positiv
auf das Fuhrungsverhalten des Vorgesetzten wirken. Gleichermal3en I6sen hohe
Erwartungen der Mitarbeiter an den \\ggsetzten mehr Effektivitat beim diesem aus,
wahrend niedrige Erwartungeweniger Effektivitat bewirkef® Die Studie kam zu

dem Ergebnis, dass altere Mitarbeiter (50 +) geringere Erwartungen an ihre jingeren

Fuhrungskrafte (0889) haben im Vergleich zu jungereMitarbeitern. Altere

39 Muller (2013). S.36
40 Maller (2013). S.37
41 Bilisnka/Wegge (2015%. 220
42 Collins/Hair/Rocco (2009 he OldeiWorker-YoungerSupervisor Dyad: A Tesftthe Reverse
Pygmalion Effect (200luman Resource Development Quarterly2&.
43 Collins et al(2009). S.27
14
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Mitarbeiter beurteilen das Fuhrungsverhalten der jingeren Fuhrungskrafte
schlechter, als junge Mitarbeitéx39) das gegeniber ihren jungen Fihrungskraften
tun bzw. altere Mitarbeiter gegeniber einélteren Fihrungskraft (50¥prnahmen

Die Ergebnisse der Studie bestatigen Baeschungen von Byrne (197il)e besagen

dass Menschen diejenigen vorziehen, die ihnen in Erfahrungen und Einstellungen

ahnlich sind*

2.2 Altersvorurteileund Altersstereotye

2.2.1. Definition von Vorurteil und Stereotyp

oWas ist das wichtigste aller Vorurteile? Vorurteile haben immer nur die
andererd® &
Die Forschungsergebnisse vonrBita/Wegge (2015) zeigelnhaltspunktedafir,
RFad RAS CNKNHzy3a|2yaiasS g2yl Al2tyl SONEd22 NHAK & NI S
wird.*® Es bedarf nicht unbedingt eines wissenschaftlichen Beweises, zu
erkennenwie sehr Bilder, die wir zum Alter im Kopf habensereAnsichten beein
flussen Der Leser kann selbsglbstkritisch und ehrliclveurteilen, wie nah di&Vorte

von Barbara S. Lawrence (20@4)der Lebensrealitat sind:

a2 KSy YSSiAy3a | yS¢ LISNE2YS> 2yS 2F GKS FTANRG GKA
basic information provides us with a set of expectations and thus wittugh idea of how

to communicate. What kind of experiences is this person likely to have had? How similar to

2N RATFSNBY (G FTNRY dZa A& KS 2N aKS fA1Sfte (G2 o0SK¢

Der Vorurteilsbegriff stammt aus der Alltagssprache. Die Gebrider Grimm

0ST SAOKY S (i555dzina/O ® KyWHB2Yl NIl SND dzOKa 1 dz-. SIAYY RS
dzNI SAE S | f a4 o@2 NB S¥%leachieidfssrkithdtd Rihiticen $oh y dzy ISy @ ®
Vorurteilen stammt von Gordon W. Allport (1954), der Vorurteile definiert als

al 60f SKYSYRS 2 R Gnybhegedibef BideSHersan, Qlie ruleindr Gruppe gehort

44 Collins et al(2009).S.36
4 Wildermuth (2016)Beschranktes Denkebnsere kleine WeltDeutschlandfunk 03.04.2016, S.2
46ygl. Ausfuhrungen imbschnitt 2.1.2
47 Lawrence (2004How Old You Are May Depend on Where You Worl95. 9
48 petersen/Six (2008). Stereotype, Vorurteile und soziale DiskriminieSi@9
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und deswegen dieselben zu beanstandenden Eigenschaften haben soll, die man der Gruppe

1 dz2a OKNBAoGGad

Allport (1954) spezifiziert weitgehend

a2S INB y2¢ Ay | L aAilA2miajortondafpRepidick. ft holdk I y R | LILIN
that all groups (whether hgroups or reference groups) develop a way of living with

characteristics ades and beliefs, standards and "enemiés suit their own adaptive

Yy SSRa d¢

Forster (2007) beschreibt ein Vorurtalk

GSAY

I NI S A I dzZF ANHzy R dzy AaSNBNJ @2NHSFSNILIAIGSY 9AYy
DNHzLIISE R

ré YIy yR*OK:G 3ISYN3ISYR (1 Syyiloa
Grundlegende&ategorien, an die Vorurteile geknipft werden, sind Geschlecht, Alter,
sozialer Status und Hautfarl5é.Vorutteile beinhalten vereinfachende Bilder,
Assoziationen und Vorstellungen tber Mitglieder einer bestimmten Kategorie von
Menscher?3 Sie erklarend vereinfachend Situationen und kénnen Menschen bei der
Befriedigung grundlegender menschlicher Bedurfnisse dienadem sie eine
Gruppenzugehorigkeit schaffen und festlegen, wer dazu gehdrt und wer. Mot
urteile helfenauch, die eigene Umwelt zu verstehen, weil sie reduzieren die Informa
tionen und erklaren die Weftt Das ist ein Grund dafiir, warum Vorurteiteresistent
sind.Vorurteile sindveit iberwiegend negativ. Sie kénnen aber auch Bilder schaffen,
RAS @O2NISAfKIFG a®yRZI 6AS a!ftdS AAYR gSAaSad

Der Begriff des Stereotyps setzt sich aus den griechischen Wa&@termos(starr,
hart, fest) undypos(Entwurf, feste Norm, charakteristisches Geprage) zusamfhen.
In neueren Definitionen der sozialpsychologischen Forschung werden Stereotype als

ceine Reihe von Uberzeugungen iber Mitglieder einer sozialen Géuppe2 RS NJ | f &

OAssoziation einer Reihe von Merkmalerit riner Kategorid S NJ| EinNwhichtiger

49 petersen/Six (2008%. 109 rit Verweis auf Allport (1954). The Nature of Prejudice.
%0 Allport (1954. The Nature of Prejudic&.39

5L Fgrster (2007). Kleine Einfuihrung in das Schubladendenken. S. 21

52 Fgrster (2007). S.19

53 Forster (2007). S.22

547Zick (2015L Y i SNWA S63Sp CNI 38y | yX

5 Férster (2007)S.22, 268

%6 petersen/Six (2008). S.21

S7a.a.0.
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Mechanismus bei der Entstehung von Stereotypen ist die Bereitschaft von Personen

zur sozialen Kategorisierumngd der Aufteilung von Menschen in Eigeimd Fremd

gruppen. Dabei sind die Stereotype hinsichtlich bfénalte und Annahmen Uber die

Fremdgruppe in der Regel negativer als die Stereotype zur Eigengitbjes.

{GSNB20Ge LISy Aald LINRofSYFGAaOKE RIF&a &aiasS az2a
personen sind. Das bedeutet, selbst wenn ein Stereotyp auf die me@&teppenmit

glieder zutrifft, muss das nicht fiir ein individuelles Gruppenmitglied stimthen.

a 5 lvarallgemeinern, das Ub&inenKammScheren, das Uberstiilpen von Gruppener
wartung Uber einen individuellen Menschen, das ist das Fated@n ein Stereofy im Spiel
A &% &

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 Gedéachtnis sowie auf Schlussfoigenu
wirken8t Und sie beeinflussen nicht nur den Wahrnehmenden, sondern auch den
Empfanger, was dazu fihren kann, dass sich die Mitglieder einer bestimmten Gruppe
den stereotypen Erwartungen ihrer Interaktionspartner anpassen und bei diesen
dem Stereotypkonforme Verhaltensreaktionegeradezu hervorrufen und in der
Folge damit das urspriingliche Stereotyp selbst bestattg&ezogen auf altere Mit
arbeiter Ubersetzt, kann ddsedeuten, dass ein Stereotyp wéne eingeschrankte
LeistingsmotivationAlterer sch letztendlich als sich selbst erfiillende Prophezeiung

bestétigt.

2.2.2 Warum gibt es Vorurteile gegentber alteren Menschen?
Die Psychologie hat sich intensiv mit Formen, Ursachen und Auswirkungen von
Geschlechterdiskriminierung und Rassismus besighafVergleichsweise wenig

hingegen wet man tUber Altersdiskriminierurfg Altersvorurteile werden

%a.a.0.

*%a.a.0.

80 Forster (2007). S.25

61 petersen/Six (2008). S.22

62 petersen/Six (2008). S.22

83 Krings/Kluge (2008). Altersvorurteile. S.131
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oals negative Einstellungen gegeniber der Gruppe der alteren Menschen und als
differentielle Assoziation von negativen Eigenschaften mit alteren Menscledinieait.
Altersvorurteile sindeng mit Altersstereotypen verknlpfé?

Altersvorurteile weisen nicht nur negative, sondern auch positive Elemente auf. So
gelten altere Personen als weniger attraktiv und weniger kompeterdt werden
stereotyper und negater beurteit als jungePersonen. Sie werden jedoch ebenso
auf einer positiven Dimension wahrgenommen z.B. als gutmditig, vertrauenswirdig,

freundlich, weisé?

Wir alle werden mit jedemrlag alter. Damit ist jeder friher oder spater selbst
betroffen, zur Grppe der alteren Mitarbeiter am Arbeitsplatz zwelgren. Der
Wunsch naclErreichen eines hohen Alters begsindheit bestehzunéchsbei allen
Menschen. Und zunehmend entwickelt sich das Bedurfnis, bis ins hohehil&an

zu arbeiten Ein junger Menschorverurteilt sich damisozusagen auf Vorrat fidlie
Zukunf selbst. Das istine andee Situation als bei Rassewwder Geschlechterver
urteilen. Wir wechseln im Verlaufdes Alternsiichtdiea 9 A 3 Sy I NHzLAidE d > RPK P R,
Rasse und in der Regelchnicht das Geschlecht. Urtcbtzdem entsteherAltersvor

urteile. Was kann ein Motiwinter diesem Verhalten seinEine Erklarung liefern
Snyder und Miene (1994), nach der Altersvorurteile+stdreotypen unter anderem

eine psychodynamische (motivationale) Fuok haben. Altersvorurteile schiitzen

das Selbst vor dem bedrohlichen Charakter des Alterns. Alte Menschen symbolisieren
nicht wiinschenswerte Veranderungen, denen jeder ausgesetzt sein wird, wenn er alt

wird.66

al Y FSel@stbild zu schitzen, attrimren jingere Menschen die mit dem

Alterungsprozess einhergehenden Veranderungen (z.B. Vergesslichkeit, physische

Schwéche) eben nicht auf den Alterungsprozess, sondern auf altere Menschen selbst. Indem

Altere mit Hilfe von Vorurteilen und Stereotypen selbst Biefizite verantwortlich gemacht

GSNRSys aOKNGT Sy &aAO0OK WNYy3aISNB @2N) RENJ 6 SNy3aidAas

64Krings/Kluge (2008). S.131
85 Krings/Klug (2008). S.131
86 Krings/Kluge (2008). S. 133 mit Verweis@myder, M. & Miene, P. (1994n the functions of
stereotypes and prejudice. 33-54
67 Krings/Kluge (2008%.133134
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Forschunge geben Hinweise darauf, da&iéere Frauen besonders betroffen sind. In
der subjektiven Wahrnehmung erreichen Frauen das lerdgt und hohere Alter
schneller als Ménner. Eine 60 jahrige Frau wird eher der Gruppe der alten Menschen
zugeordnet und iskin Ziel von Altersvorurteilenals ein gleichaltriger 60 jahriger
Mann 8 Altersvorurteile tretennicht immer bewusst, sondern auambewusst in
Erscheinungimplizite Altersvorurteilsind ohne bewusstes Erleben und unabhéangig
von den Absichten und aufR3erhalb der Kontrolle einer Person vorhanden. Sie kdbnnen
mit Hilfe indirekter Verfahrenwie dem Implicit Association Test (IAT) gemasse

werden®°®

Eine Erklarungfur die Verbreitung von Altersvorurteilen in der Wirtschaft liefern

Hertel et al.(2013):

a5dz2NRy 3 (KS f-liféid maRyScOuntReS Bag ended dmost workers closer to

60 than to 65 years, often in early retirentdvefore the age of 6d....] Many organizations

RAR y2iG S@Sy SYLf2& AYyRAGARIZ ta& 2t RSNJGKIY pn @S
Die Verfugbarkeit ausreichender Fachkrafte auf detineAismarkt erlaubte in den
letztenbeidenJahrzehngén, dass man nicht auf die Beschéaftigung &teviitarbeiter

angewiesen war. lAltersiibergangsmodellen, desEnde 2009 durch die Bundesan

stalt fur Arbeit(BA)staatlich geférdertvurden/t Iosten Untenehmen altere Arbeit

nehmer gezielt aus dem Arbeitsprozess heraus, damit Arbeitspléze frei zu

machen fur jingere NachwuchskrafteDas warerkeine Einzelsituationen, sondern

8 Krings/Kluge (2008%.133 mit Verweis auf Zepelin, Sills & Heath (188&)e becoming

irrelevant?

8 Ein impliziter Assoziationstest ist unter
https://implicit.harvard.edu/implicit/germany/selectatest.jspu finden. Der Test zeigt h&ufig eine
automatische Bevorzugung von jungen gegenuber alten Menschen.

" Hertel/van Heijden/Lange/Dell§2013).Facilitating age diversity in organizatiepart I:

challenging popular misbeliefs, 536

LUm &lteren Arbeitnehmern einen gleitendéibergang in den Ruhestd zu ermdglichen und
gleichzeitig jungeren Erwerbslosen bessere Chancen auf einengjlbgitzu bieten, verabschiedete
die Bundesregierung 1996 das Alterkteitgesetz (AltTZG). Die BA erstattete Arbeitgel2¥bdes

fur die Altersteilzeitarbeit gezdien Regelarbeitsentgeltéir lAngsten 6 Jahre. Eine
Fordervoraussetzung war, dass der Arbeitsplatz, den der altere Arbeitnehmer freimacht, nachbesetzt
wird. Die Forderung wird nur noch geleistet, sofern die Altersteilzeit bis zum 01.01.2010 angetreten
wurde. Das AItTZG gilt aktuell in der Fassuorg 23. dli 1996 (BGBI. | S. 1078).
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vielmehr én gesellschaftliches PhanoméhDiese MalRnahmen waredurchaus
begriindet und ermdéglichten jungenarbeitslosenMensden den Zugang zum
Arbeitsmarkt.Die Rahmenbedgungen des Arbeitsmarktes werdesich zuklnftig
durchDemografieentwicking undVerlangerung der Lebensarbeitdesiverandern.
Altersvorurteile werden nachteilig wirken, nicht nur in der individuellen
Arbeitsteziehung, sondernebenso auf gesamtwirtschaficher Ebene Selbst
finanziell gut positionierte Unternehmen werdesich Altersiibergangsregelungen
die Zeitraume bis zum 67. Lebensjahr abdeckertht leisten kdnnen ganz
abgesehen davon, dass sie darauf angsem sein werden, erfahrerfeachkrafte

langer motiviert in Arbeit zu halten.

Nicht zu unterschétzen sind kulturelle Einflisse auf VorurteilsbildBogeigte eine
Studie von Bertolino etal. (2013)in ltalienmit dem Titela ! ®ffects on perceived
LISNB2Y |t AGE |y Rde 256 \ervdfumgsaitaisditef @idulenm
Alter zwischen 281 Jahren einbezogen wurden, mehr positive Ergebnisse der
alteren Mitarbeiter verglichen zu Jingeren sowie keine negati$égreotypen
gegenuber alteren Mitarbeitern. Das erklarten die Autoren untereed damit,

dass in Italien altere Mitarbeiter kulturell bedingt hohen Respekt geniéRen.

2.2.3Typische Altersvorurteilebzw .- stereotypeam Arbeitsplatz

Posthuma/Campion (2009) untersuant 117 Veroffentlichungen, digich mit dem
Thema  Altersstereotyy am  Arbeitsplatz  beschéftgn. Die  meisten
Forschungsstudien schreiben dlteren Mitarbeitern negative Merkmale zuassemn

sich in der Tabelle (Abbildung Wie folgt zusammenfasséen:

2 Als ein Beispiel fur eine komplexe Alterstibergangsregelung wird aufaléwertrag

al SoSyal NbSAG&AT SAG dzyR 58Y23aNI LIKASG:E 635a0Kt2aaSy 16
Chemie e.V. und der Industriegewerkschaft BCE, vom 16.April 2008 idF. 27.09.2008 hingewiesen.

S Hertel et al. (2013)Facilitating age diversity in organizationpart Il: managing perceptions and

interactions mit Verweis auf Bertolino et al. (2018yeeffects on perceived personality and job

performance

74 posthuma/Campion (2009). Age Stereotypes in the Workplace: Common Stereotypes, Moderators,

and Future Bsearch Directions, S. 160
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Age Stereotype

Refuting

Poor Performance Stereotype

There is astereotype that older workers havi
lower ability, are less motivated, and are le
productive than younger workers

Refuting the Poor Performance Stereotypg
General Tendencies

There is a little evidence that job performan
declines as employee get oldelPerformance
often improves with age, and when declines ¢
found, they tend to be small

Refuting the Poor Performance Stereotypg
Individual Differences
Employee ge is less important to jol
performance than individual skill and healt
There are muchgreater differences in jok
performance within age groups thabpetween
age groups

Resistance to Change Stereotype

There is a tereotype that older workers are
harder to train, less adaptable, less flexible, g
more resistant to change. As a result, aig
workers will provide a lower return ol
invegment such as training.

Lower Ability to learn Stereotype

There is a stereotype that older workers w
have a lower ability to learn and therefore hay
less potential for development.

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

Refuting the Shorter Tenure Stereotype

Older workers usually do notvg lower returns
on investments, such as training, because ol
workers are less likely to quit, and the paybg
from such investments tends to come in tf
short term.

More Costly Stereotype
There is a stereotype that older workers a
more costly becaues they have higher wage
use benefits more, and are closer to retiremel

More Dependable Stereotype
A common stereotype is that older employe|
are more stable, dependable, hone
trustworthy loyal, committed to the job, an(
less likely to miss workraurnover quickly.

Age stereotypes have been shown to influen
the outcomes of employmergrelated decisiong
in a variety of settings, for exampldower
ratings in interviews and performance
appraisals

Older employees may hold the same ag
stereatypes as younger employeesnd are
likely to employ those stereotypes in decisi

making. The effects of thesestereotypes
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diminish only when they identify with olde
workers as their irgroup.

The effects of age stereotypes on employmel
tend to be rediced when jobrelevant
information is available and considered.

Age stereotypes have been shown to be mo
AYyFtdzsSyaAart sKSy LISN
person holding (or applying for) a particular jol
R28a y24 YIFGOK (GK
Ay OdzY 6 Se/Tha &,therk @ sometimes
perception that certain jobs should be held |
employees of a certain age.

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

Abbildung 1:Zusammenfassung Altersvorurteile im Arbeitsplgtmtext’®

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

betreffen, beeinflusseifTaylor, 2001f:

aC2NJ SEFYLIX S5 NBA&SI NDK KI Seotypdsoligh peiiséns with | & | NI & d:
same or similar qualifications or attributes as younger persons commonly receive lower

N} GAYy3a Ay AYUSNIDASGE FyR LISNF2NYIFyYyOS | LILINI A&l f &
Bemerkenswert ist, eine Vielzatbn Studien geben Hinweise daraufass altere

Mitarbeiter die gleichen Altersvorurteile gegentber alteren Mitarbeitern wie ihre

jungen Kollegen haben und diese Vorurteile in Entscheidungsprozesse einflie3en

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

S Posthuma/Campion (2009). S.1665. Die detaillierte Ubersicht in Bla 1 wird verkirzt um die,

von den Autoren akribisch aufgefiihrten, Quellen wiedergegeben. Die Zusammenfassung wertet
nach Angaben der Autoren insgesamt 117 Veréffentlichungen/Studien zu Stereotypen gegeniiber
alteren Mitarbeitern im Kontext des Arbeitspizgs aus.

6 posthuma/Campion (2009). S. 17201 mit Verweis auf Taylor (2001)

"7 Posthuma/Campion (2009). S. 171 mit Verweis auf Avolio & Barrett (1987). Finkelstein et al.
(1995). Gordon/Rozelle & Baxter (1988) u.a.m.

8 posthuma/Campion (2009). S. 171 mérweis auf Glover/Branine (2001) und Schwab/Heneman
(1978)
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23Y2YFEA1GS AY { LI yydzydaFStR aWdzyad FNKNI ! £
2.3.1 Definition von Konflikt

Bonacker/Imbusch (2006) bezeichnen den Konfliktbegriff als

aSAYSY RSN A0KATf SNYRAGSY dzyR 6ARSNELINNOKE AOKAG ¢
wendeten) Begriffe der Sozialwissenschaftéh

Beiden ist zaustimmen,auch was die Diversitat dewoKfliktdefinitionen anbetrifft.

Laut Bonacker/Imbusch (2006) lassen sich Konfliei definieren als

a2l AFES ¢FGoSaiNyRSE y RSySy YAyRSadGSya T 6SAi t

etc.) beteiligt sind, die auf Warschieden in der sozialen Lage und/oder auf Unterschieden in
der Interessenkonstellation der Konfliktparteien beruh@h

Glasl(2002), Organisationsberater und Konfliktforschefiniert Konflikte als

aSAYS LYGSNI1GAZY T 64 a@pensS @rganishtipremNisy.), vwobeif RA A RdzSy s
wenigstens ein Aktor Unvereinbarkeiten im Denken/Vorstellen/Wahrnehmen und/oder

Fuhlen und/oder Wollen mit dem anderen Aktor (anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass im

Realisieren eine Beeintrachtigung durch einen anderktor (die anderen Aktoren)

SNF 28t 3Sda

und ist mit dieser Definition néaher alenpersonalen Interaktionen des Verhaltnisses

Fuhrungskraft zu MitarbeitelKonflikte in Organisationen habdatztendlichnicht

nur mit zwischenmenschlichen Verwerfungen temn, sondernbetreffen zumeist

ebenso Arbeitsablaufe, Regeln der Zusammenarbeit und andere organisationale

Gegelenheiten®?

2.32Konfliktfelda Wdzy 3 FNKNI ! f (&

Bilinska/Wegge (2015chéatzenin ihren Befunden die Konflikth&ufigit eher als
niedrig ein. De Studierrgebniss@ebenferner Hinweisedarauf,dass die Arbeitsbe
ziehunga Wdzy' 3 ForshMliersvofurfieteund -stereotype belaste wird .82 Eine

Vielzahl von Befunden aus der Forschung zeigen, dassgative Vorurteile und

¥ Bonacker/Imbusch (2006). Zentrale Begriffe der Friedend 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

83Vgl. Abschnitt 2.1.2
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Stereotype gegeniber @ten Mitarbeitern stark vebreitet und manifestiert sind?
Die Forschung hat sich bislajggloch noch nicht damit befasst Zusammenhange
und Auswirkungen von Altersvorurteileand -stereotypenauf innerbetriebliche

Konflikte zu untersuchen.

Konflikte zwischen der jungen Fuhrungskraft udém alterem Mitarbeiterwerden

ferner durch Machtuterschiede beeinflusst,die durch die unterschiedliche
Zuordnungin der Orgarsationshierarchie resultierenso wie sie bei betrieblichen
Konflikten  zwischen Fihrungsit und Mitarbeiter unabhangig von
Altersunterschiedn generell existieren. Die Besonderheit bei jungen

Fuhrungskréien liegt darin, dass sidiber ein gerirgeres Erfahrungsspektrum
verfigen insbesondere dann, wenn es sich um ihre erste Flhrungsverantmgrt

handelt.

Das Verhalten eineslteren Mitarbeiters & Konfliktpartei kann volngst um den
Arbeitsplatz und durch Ex&tzsorgen beeinflusst sein, selbst wenrdiese
Beflirchtungen nichoffen gelegtwerden. Durch die Verlangerung der Lebensarbeits
zet wird ein 1964 und spater Geborener erst mit 67 Jahren das gesetzliche Regelren
teneintrittsalter erreicherf® Ist der Mitarbeiterim 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 mdgliche
Abfindungszahlungen des Unternehmens, aus dem er ausscheidet, Uberbrickt
werden Steht ein betrieblicher Konflikt mit einem alteren Mitarbeiter unter dem
Damoklesschwert einer moéghen Trennung, kann ein Ausscheiden den sozialen
Abstieg bedeuten, sofern der altere Mitarbeiter keine neue Beschafti§ndgt. Der

Altersibergang®Report 2014, der Uber einen Zeitraum vom 1993 bis 2010 die

84vgl. Abschnitt 2.2.3

85 Bei Renteneintritt ohne Abschlaggs eine bestimmte Altersgrenze Voraussetzung. Diese steigt seit
2012 stufenweis&on 65 Jahren auf 67 Jahma. Damit soll sichergestellt werdettass die Beitrage

fur die jungere Generation bezahlbar bleiben. Ein entscheidender Grund hierfur ist die lAngere
Lebenserwartung, welche die Bezugszeit der Rente von 10 Jahren (1960) auf aktuell 17 Jahre
ausdehnte- Tendenz weiter steigendviehr Informationen untethttp://www.deutsche-
rentenversicherung.de/Allgemein/de/Navigation/2_Rente_Reha/01_Rente/Rente_node.html
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langfristige Entwdklung von NeueinstellungeAlterer (55 Jahre und alteryinter-
sucht, kommtzum Schluss, dassmverandertkein klarer Trend bei der Einstellungs
haufigkeit Alterer zu erkennen ist. In kleinen und mittleren Unternehmen scheinen
sich die Chancen flir altere Erwerbstatige etwas verbégsehaben. In GroRbetrie

ben hingegen werden mehr Jiingere als Altere eingestellt. Ferner fallt auf, dass der
Anteil der Teilzeitbeschéftigten tendenziell gestiegen ist. Das deutet fur die Autoren
der Studie darauf hin, dass sich eine Trendwende in detuRetung Alterer eher in

den instabileen Beschéaftigungsverhaltnisseter Teilzeitiitigkeit und der gering
fugigen Beschaftigung vollzie. Damit sind die Awsichten fiir altere Mitabeiter,

bei Trennungeine adaquate, neue Beschéftigung zu findenarémdert schlechtDas
Gespdr fur diese Lagerd beim alteren Mitarbeiter im Kafliktfalle prasent seinEin
Konflikt kann zusatzlich belastet sein durch gesundheitliche Problemgiltiren
Mitarbeiters, die Einfluss auf seine Arbeitstatigkhaben, z.Bwenn der Mitarbeiter

im Shichtbetrieb gesundheitlichnicht mehr in der Lage istNachschichten zu

arbeiten.

Bilinska/Wegge (2015) beschreib&rner Reaktanzen alterer Mitarbeiter in Bezug
auf Fuhrungsentscheidungen undie Einfihrung von Neuerungerowie eine
Tendenzbei diesen,an gewohnten Veréltens und Arbeitsweisen festhalten.

Dieses Verhalten bot Anlass fur Konflikte

Betrachtet man die Position dguangen Fiuhrungskraftkann deren Handeln durch
Unsicherheit beeinflusst sein, da ihr sowobhinfangreiche Lebens wie auch
Fuhrungserfahrung fehlen. Wie Bilinska/Wegge (2015) erforschten, werden
Entscheidungen junger Fuhrungskrafte von &lteren Mitarbeitern stéarker hinterfragt
und junge Fuhrungskrafte Uberdenken ihre Entscheidungen in der Vorbegeit
intensiver und bendtigereinen erhdhten Aufwand, diese gegeniber den élteren
Mitarbeitern zu kommunizieren. Sie kénnen sich schwerer durchsetzen und haben

Angst, als Fuhrungsperson nicht ernst genommen zu wefttleviller (2013)

86 Brussig/Eggers (2014). AlterstibergaRgport, S.1,3,5,146
87Vgl. Abschnitt 2.1.2
88 Verweis auf diddusfiihrungen im Abschnitt 2.1.2
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beschreibt zwei Konflikreignisse zwischen einer jungen Fuhrungskraft und einem
alteren Mitarbeiter, in deren Folge jeweildie junge Fuhrungskraft ihre Position
aufgab bzw. die Organisation verligfdn beiden Konflikten vermochte sich die junge
Fuhrungskraft nicht durchzuset. Zudem nutzte in einem der beschrieleen
Konfliktereignisse der altere Mitarbeiter sein, durch seine lange Organisationszuge
horigkeit gewachsenes Netzweakis um die junge Fuhrungskraft mit falschen Vor
wurfen gegeniiber der Organisationspitzein Misskredit zu bringer?® Junge
Fuhrungskrafte werden bedingt durch den zukunftigen Arbeitskraftebedarf sowie der
Erhéhung des Rentenaltegefordert sein, altere Mitarbeiter lAngemnotiviert im
Arbeitsprozess zu haltemennderen Fachbzw. Spezialwissegebraucht wird und
Nachwuchskrafte nicht mehr ausreichend am Arbeitsmarkt rekrutiert werden
konnen. Fur zukunftsorientierte Konfliktlosungen bedeutet das, dieitere
Zusammenarbeit nicht nur irgendwie, sondern wertschatzend und motivierend zu
gestalten.Das is eine bemerkenswerteFuhrungskrausforderung,nicht nur far

junge Fuhrungskrafte.

Im Spandzy 3a TSt R o Wdzy 3 TolNdadelspetifischedEinflusstakioter & A OK

fur Konflikte zusammenfassen

A Altersvorurteileund ¢stereotype

A Unsicherheit der junge Filhrungskraft aufgrund geringerer Lebensd
Fuhrungserfahrung

A Angste der jungen Fuihrungskraft, in der Fithrungsrolle nicht ernst genommen

zu werden

GeringereDurchsetzungsstarke der jungen Fuhrungskraft

Machtungleichgewichte

Reaktanzen altere Mitarbeitegegen Veréanderungen und Neuerungen

Angse des alteren Mitarbeiters, den Arbeitsplatz zu verlieren

D> > > >

Existenzangste des alteren Mitarbeiters

8 Miller (2013). Unveroffentlichte Bachelorarbeit, 9. und 10. KE (Konfliktereignis), beigeftigt als
Anlagen 1 und 2
9ygl. 10. KE (Anlage 2)
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A Fachkraftebedarf und Notwendigketiltere Mitarbeiter langemotiviert im
aktiven Berufsleben zu halten

A Verlangermg der Lebensarbeitszeit auf 67 JatRegelrenteneintrittsaltey

A Netzwerke des &lteren Mitarbeiters aufgrund langer Zugehérigkeit zur
Organisation

A Gesundheitliche Probleme &lterer Mitarbeiter, die Einfluss auf die Tatigkeit

haben

Diese Auflistung erheliteinen Anspruch auf Vollstamgkeit, soll jedoch besondere

aSNlYIFHES AY { L} yydzvadediBHeR o Wdzy3d FNKNI ! f da

Wesentliche Einflussktoren wie Altersvorurteile und - stereotype sowie Angste

und Unsicherheitenwerden neben deneigentichen, sictbaren Konfliktthemen
Auswikungen aufden Konfliktverlauf, die Auflosung von Spannungend udie
Ergebnisse der Konfliktlosuhgben Insbesondere stellt sich die Frage, ob nachhaltig
wirkende Veeinbarungen erreichbar sind, ohne diese Einflussfaktorem der
Gesamtheit, alsceingeschlossen voworurteilen und Angst@, zur Sprache zu
bringen. EineBesorgnis des alteren Mitarbeiters bei Verlust des Arbeitsplatzes seine
private Existenz und damit seine soziale Stellung aufs Spiel zu setzen, spricht fur die
Annahme, das die altere Partei eher bereit sein wird, d&anflikt (&uRerlich) zu
beenden und offerdafirzu seingine fur sich unginstigere Vendiarung in Kauf zu
nehmen Das wareeine fragile Ubereinkunftund kein Ergebnis konstruktiver
Auseinandersetungen beider Parteien. Ein Konflikt kann aus diesen Grinden
abgeschwacht,oder ganz vermieden werden, wasicht zwangslaufig eine
Konfliktbeendigung bedeuten mudss wird vermutet, dass diesne Erklarung sein
kann fur die von Bilinska/Wegge (2015) gschatzte eher niedye
Konflikthaufigkeit

2.3.3 Altersvorurteileund Konfliktverhalten
In der Forschung zAltersvorurteilenist eine Reihe von Studiezu finden, die sich
mit den Auswirkungen auf die Benachteiligung von alteren Arbeitnehmermldrei

Anstellung, Beférderung odétdrderung von Weiterbildung beschaftigéin Teil der
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Forschung hat sicimtensiv mit der Rolle von Altersrurteilenim Perenalauswahl
verfahren auseinandgesetzt®® Forschungsstudienu Interdegndenzen zwischen
Altersvoruteilen und Konflikten am Arbeitspla&indnicht verfigbar. Deshalb wird

im Folgenden erneut ein Exkurs in die allgemeine Vorurteilsforschung vorgenommen.

Vorurteile und Stereotypebeeinflussen unser VerhaltenAktuelle Studien zur
Vorurteilsforschung étrachten dabei Vorurteile differenziert Pettigrew und
Meertens (1995) unterschieden zwischen offenen Vorurteilen und subtilen
Vorurteilen?? Offene Vorurteile sind mit starken negativen Gefilhlen assoziiert und
fuhren zur direkten Diskriminierung auf deemMaltensebene. Subtile Vorurteile
hingegen sind nicht mit starken Emotionen verbunden und filhren nur dann zu
diskriminierenden Verhaltensweisen, wenn dieses Verhalten als norurteilde-

haftet gerechtfertigt werden kann, d.h. werdiesesdem gegenwaitgen Umfeld und
Normen entspricht und damit als sozial akzeptabel anerkannt ist oder wenn
Autoritdten dazu auffordern(in Form von AuRerungen der Unternehmensfiihrung
GASY a2AN) az2ttaSy 1SAYyS NfGSNBYy aAdGl NDSAGSNI
haben] SAY S 1 NBI { A @6dysolcheRFHausdiingepdsikvisknétionieren.
Studienzur Wirkungsweise von subtilen Vorurteilen weisen darauf hin,

aRIFaa tSNBR2YSY YAU &adodAfSy +2NHNISAtSY 6SAdSNK
gegenlber Fremdgrupperitgliedern besitzen, diese aber so latent, subtil und versteckt
gind, dass ge[bst ihre BesitAzer diqse hé‘ugfig r’licAht erkennen und sich selbst folgerichtig fur
@2 NHzZNI SAf &% NBA SNI OKUSy dda

Die Interaktioren von Personen mit subtilen Vorurteilen mit Mitarbeitereiner
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 (2002ur Rassendiskriminierungurden wei3e Teilnehmer in vorurteils

freie Pesonen sowie Personen mit offenen und subtilen Vorurteilen eingeteilt, die
gemeinsam mit Afroamerikanern eine Aufgabe zu bearbeiten hatten. Darum

gebeten, ihr eignes Verhalten im Umgang mit dé&froamerikanern einzuschatzen,

91vgl. Krings/Kluge (2008). S.136

92 petersen (2008). Vorurteile und Diskriminieru®g194 mit Verweis auf Pettigrew/Meertens
(1995).Subtle and blatant prejude in Western Europe

9 peteresen/Dietz (2008). Diversity Management313
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zeigte sich, das WeilRe mit effen Vorurteilen ihr Verhalten bedeutsam negativer
einschatzten als vorurteilsfreie Personen oder Teilnehmer mit subtilen Vorurteilen,
wobei die letzteren beiden Gruppen sich in der Selbsteinschatzung nicht
unterschieden. Die Afroamerikaner hingegen beitéa das Verhalten der Weil3en
mit subtilen Vorurteilen &hnlich kritisch und wenig vertrauensvoll wie das Verhalten
der weiRen Teilnehmer mit offenen VorurteileDartiber hinaus zeigte sich in der
Studie, dass die Arbeitsergebnisse der Gruppen, die ausamérikanern und
weilden, vorurteilsfreien Teilnehmern bestanden, die besten Arbeitsergebnisse
erzielten und die Gruppe der Afroamerikaner mit Weil3en, die subtile Vorurteile

hatten, die schlechtesten Ergebnisse hervorbraciten.

Es bedarf jedoch weitergehder StudienumfundiertesWisserdartberzu erhalten,

ob diese Forschungsergebrésshne weiteresauf Altersvorurteile Ubertragbar sind

Bei einerKonfliktanalyse ist egenerellwichtig, nicht nur das unmittelbare, aktuell
sichtbare und kommuniziert€onfliktgeschehen, sondern die jeweiligen Intentionen
der Konfliktparteien zu beachtelf.Konflikte kénnen dadurch entstehen, dass die
Beteiligten die Intentionen des Gegenubers in Konfliktsituationen nicht kennen; bei
Handlungen der anderen Partei werdeheg die Folgen des Handelns als die Irten
tionen wahrgenommeni® StarkeVorurteile fuhren zur Fehleinschatzung des Gegen
Ubers, seines Handelns und seiner Intentiorférfwie z.B. &ltere Mitarbaer sind
haufigerkrank weil sie mit den Arbeitsanforderungaicht zurechtkommeh Subtile
Vorurteile beeinflussen daruber hinaus negativ die Selbsteinschatzung. Die Konflikt

partei halt sich selbst fur vorurteilsfrei.

Bleiben Intentionen und Handlungspramissen der Konfliktparteien verborgen und ist
das den Parten nicht bewusst, begtnstigt das kontraproduktive Folgen moglicher

kooperativer Prozess¥. Konfliktparteien tendierendann dazu, in kooperativen

% Petersen/Dietz (2008). S. 3834 mit Verweis aubovidio, Gaertner, Kawakami und Hodson
(2002)Why d¢ y Qi ¢S 2dzaid 3ASG | £ 2y SK

% Baros (2004). Konfliktbegriff, Konfliktkomponente und Konfliktstrategien. S. 214

% Baros (2004). S.215

9 Baros (2004). S.218

%\gl. Baros (2004). S. 214 zu Schwachen von Kooperationen
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Prozessen Divergenzen in abgeschwachter Form, das Wohlwollen dereand

Konfliktpartei hingegewerstarkt wahzunehmen, was zur Abschwachung oder-Ver

meidung des Konflikts fuhrt ungerfriihte Kooperationen beginsti§t.Diese Koope

rationen haben keine stabile Grundlage und stellen fragile Ubereinkiinfte dar:

aCNJ IAf Aad SAyS a2t OKS usWerpficlBung, doyaint etRSa Kl f 03 &
entstandenen  Beziehungskonstellationen  kein  Ergebnis  einer  konstruktiven

Auseinandersetzung beider Seiten mit ihren unterschiedlichen und/oder gemeinsamen
{G0FYyRLzy1 0SS RIFENRGSEESYyda

Da negative Vorurteile bzw. Stereotypaf anenschliches Verhalten, die Verarbeitung
von Informationen sowie Schlussfolgerungen wikeéist es wichtig diese, sofern sie
latent bzw. subtil bei einer Konfliktpartei bestehen, auf eine bewusste Ebene zu
bringen. Das erfordert einen Prozess des Bewmslens der eine Betrachtung des
Umfeldes (Unternehmenskultur) auf erlaubende Regeln oder Normen hin
einschlie3tEinProzess des Bewusstwerdens insbesondere verdeckter Vorurteile und
Stereotype wirdkonstruktive Auseinandersetzueg bei Konflikterférdern und kann

die Fragilitéat von Kooperationen vermeiden.

2.4Mediation@2y Y2y FE A1 0SY aWwdzy3a FNKNI ! fidb
Der folgende Abschnitt beschéftigt sich mit Mediation als Konfliktlosungsverfahren.
Nach einereinfuhrenden Erlauterungwichtiger Aspekte und Verfahmscharak
teristika von Mediation und des Mediationsverfahrens werden drei
Themengellungen:
A Weisungsrechversus Freiwilligkeit
A Einzelgesprache
A Machtungleichgewichte
herausgegriffen, die die Autorin alichtigS N> OKG SG > AY { LI yydzy 34 J3SNK
FNKNI !'fda YyNKSNI dzyi SNEJzOKG 1T dz 6 SNRSy @

®Vgl. Baros (2004). S. 214
100Baros (2004)..314
101vgl. Ausfiihrungen im Abschnitt 2.2.1
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2.4.1 Erlauterungen zu Mediationnd zum Mediationsverfahren

Das Spektrum dein der Literatur zu findeslen Definitionen und Erklarungen zu
Mediation ist umfangreich und erfasst verschiedene Perspektiverigrund des
beschrankten Rahmens dieser Arbeit ist eine intensive Beschéaftigung mit den
theoretischen Ansatzen zu Mediation nicht mdglich und wird nicht redig
angesehenda nur Mediation als Konfliktibsungsmethode betrachtet wirsist
dahernotwendig sichauf das Wichtige zu beschranken. Wesentlich &ediation

ist, dass sich die Konfliktparteien freiwillig durch einen Dritten (Mediator)
unterstutzen lassen. Dem Mediator kommt dabei keine Entscheidungsbefugnis
hinsichtlich des Konfliktinhalts zu, sondesnunterstitzt die Parteien, eigenstandig

und selbstbstimmt Losungen fur ihren Konflikt zu entwickéf.

Mediatoren arbeitenstrukturiert mit Phasenmodellendie sich je nach Mediations
schule hinsichtlich der Anzahl der Phasen unterscheiden kdnnefhasenmodelle

eint der wesentliche Kern der Mediation, vollstandig und prazise die zu
bearbeitenden Themen herauszuarbeiten. Mithilfe geeigneter Methoden der
Gesprachsfuhrung und Verstandnissicherung werden vollstandige Interessenprofile
der Konfliktpartéen erstellt, die die Grundlage dafur bilden, interessenbasierte
Losungsoptionen zu findeéfl® Wendenburg (2014 bezeichnet denProzess die
Konfliktparteien von einer Positionhin auf ein Konfktthema und zu damit

verbundenen Interessen und auf interesbasierte Losungsoptionen zu fuhren, als
al2y1 SLIA2ySttSE%b! RSN aSRAFGAZY

Die in der Literatur beschriebenen Vorteile der Mediation zeigen, dass es in der
Konfliktbehandlung kaum einen Vorzug gibt, der Mediation nicht zugeschrieben wird:
Mediation ig im Vergleicheu Gerichtsverfahren schret undeffizienter,Mediation

ist zukunftsorientierter, interessengerechter, konstruktiyauf nachhaltige Konflikt

l6sung orientiert was sich fortsetzen lief3€° Nach Ansicht von Breidenbach/GlaRer

102\Wendenburg (2014). Mediationflexible Gestaltung innerhalb fester Strukturen, S. 36
103Wendenburg (2014). S. 37 mit Verweis auf GlaRer/Kirchhoff, ZKM 2007, S.88
104Wendenburg (2014). S.37

105 Breidenbach/GlaRker@99). S.207
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(1999) ist da Herzsticlder Mediation, dass die Parteien selbst die Losung ihres
Konflikts erarbeiten. Die eigenverantwortliche Verfahrens und
Entscheidungsgestaltung durch die Konfliktparteien beruht auf dem unserer
Rechtsordnung innewohnenden Prinzip der Privataotoie, das Rechtssubjekten

die Moglichkeit gibt, in freier Entscheidung (Reepterhéltnisse selbstbestimmt zu
pragen und zu gestaltel¥® Das bescheibt trefflich das Charakteristikumvon
Mediation und deren VorzugeNo es Licht gibt, gibt eauch Schatten Sich auf
privatautonomes Verhandeln einzulassen bedeutet auch, sich auf das Kraftespiel der
Verhandlungsmacht einzulassen und dabei ein Risiko einzugehen, die eigene Position

nicht oder nicht immer im vollen Umfang durchzusetz&n.

alyaz27TSNY estndmying und Sdlbstéerardwortung des Verhandsweglaufs und
ergebnisses die beiden komplementaren Seiten des PrivatautorBnmeips: Der Chance

der Selbstbestimmung steht die Selbstverantwortung fur das damit verbundenen Risiko
3S5S3SyRo SNH

Das PwatautonomiePrinzip kommtUnternehmen entgegen, weil dere@rganisa

tion und Wirkungweise auf dieser Grundlage aufbadiu bestimmen, wadasim
Einzelfall fur Konfliktbeteiligte bedeuteist pauschal nicht moglich. Jedoch geht
autonomes Handeln zugléicmit Verantwortungsubernahme einher, denn die
Entscheidung Uber die Losung wird nicht an einen Dritten, &iieen Recht
entscheidenden Richter im Gericht Gbergeben. Damit entsteht groRere Komplexitat,
weil Lésungsoptionen nicht nur auf justiziable Aspekiies Konflikts beschrankt
bleiben. Undeine optimale Ldsungsfindung wird intensiver und anstrengender fur
die Beteiligten, weil sie sich inhaltlich mit dem Konflikt selbst auseinandersetzen
missen. Die Konfrontation mit dem Konfliktigeschehen bleibt nictitcae blof3e
Sachverhaltdarstellung und (subjektive) rechtliche Beurteilung der eigenen Position,
die zumeist ohnehin beauftragten Anwalten tberlassen wird, beschr&ikh auf

das Kraftespiel des privatautonomen Verhandelns einzulassen, bedeutet aicht,
hilflos ausgesetzt zu sein. Die Grundprinzipien der Mediation garantieren

Verfahrensfairnes$?® GlaRer (2008) fasst die Verfahrenscharakteristika zusammen:

106 Breidenbach/GlaRer (1999). S.208
1073.a.0.
1083.a.0.
1093.a.0.
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- Aul3ergerichliches Verfahren

- Freiwilligkeit der Teilnahme

- Neutralitat und Allparteilichkeit d& Mediators

- Fehlende Entscheidungsbefugnis des Mediators

- Ergebnisfindundperuht auf Konsens der Parteien

- Interessenorientierung in der Verfahrensgestaltung

- Strukturierung des Verfahrens in verschiedene Phase

- Vertraulichkeitt

DarlUber hinaugerfiigt der Mediator tGber ein Spektrum an Methoden, um situativ in
den Mediationsphasen die Konfliktparteien dabei zu unterstiitzen, konstruktiv und

ergebnisorientiert zu handeln.

X«
(0p))

Y2YFEA1LGS aWwdzyad FNKNI !''fda 6SNRSy ylI OK
arbeitgechtlichen Rahmenbedingung&eeinflusst, insbesondere bei Problemen im
Leistungsbereich. Zumeisty A OK i  owdeBKSAFINT 6 rSweNEehi Hato |
und wer nicht.Beweislage und subjektivBeurteilung des Geschehens durch den
Arbeitsrichtersind mtunter streitentscheidendDamitist der Ausgang eines Rechts
streits fur die Parteien selten im Voraus abschlieBend beurteilbar und verlorene
Kundigungsschutzprozesse konnen teuer wetdien Diese Situation ruft nahezu
nach alternativen Streitbeilegungs¥ahren. In Zukunft wird ein zusatzlicher Aspekt
an Wichtigkeit gewinnen. Eine konstruktive Konfliktklarung kann den Parteien
ermdglichen, zukunftsorientiert und motiviert weiter zusammenzuarbeiten, da altere
Mitarbeiter zumeist erfahrene und wissende Fagtite in ihren Spezialgebieten
sind, die von den Unternehmegebraucht werden, sollten die Prophezeiungen der

Demographen eintreten.

10GlaRer (2008). S.61

1118 615 BGB regelt den Verzugslohnanspruch fiir nicht geleistete Dienste in Hohe der vertraglichen
Vergitung, ohne dass der Verpflichtete (nicht wirksam gekgtadilitarbeiter) zur Nachleistung
verpflichtet wére.
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2.4.2. Weisungsrecht versus Freiwilligkeaiter Mediation

BeiKonfA { 4 Sy Ay RSNJ Y2y a sditischldié radye/ obadi/beycH T N K NI
fuhrung einer Mediation durch den Arbeitgeber angewiesen werden k&rabei

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

um den Arbeitsplatz aus dem Weg gehen wabbnhdern genausoum die junge
Fuhrungskraft sofern diese ein&lediation zogerlich oderablehnend gegentiber

steht. Mangelnde Erfahrungen, Angst um Kontrollverlust oder ein beflrchteter
Gesichtsverlust kann die junge Fuhrungskraft daran hindern, ein Mediationsangebot

anzunehmen.

2.4.2.1Weisungsrechtm Arbeitsverhaltnis

Das Weisungsrecht des Arbeitgebers ist geregelt in § 106 GewO und ermdglicht dem
Arbeitgeber, Inhalt, Ort und Zeit der Arbeitsleistuddh. die Hauptleistungspflicamn,

zu konkretisierert!? Das Weisungsrecht gehdtim wesentlichen Inhalt des Arbeits
verhaltnisses und wird eingegrendurch die Vereinbarungen im Arbeitsvertrag
selbst,gesetzliché/orschrifen, einen Tarifvertrag bzw. eirgetriebsvereinbarung
soweit diese anzuwenden sinBer Arbeitgeber kannWeisungen hinsichtlich der
Ordnung und des Verhaltens der Arbeitnehmer im Betrieb ertelfénDie Ausiibung

des Weisungsrechts danfiur im Rahmen billigen Ermessens erfolgen. Das setzt eine
Abwagung der wesentlichen Umstande des Einzelfalles voraus sowe ein
angemessene Berlcksichtigung 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,%78).

DendorferKrebs(2012)gehen davon aysdass dem Arbeitgeber in Betrieben ohne

Betriebsrat eine umfassende Weisungsbefugnis gegenidber Arbeithehmern

1128 106 Gewerbeordnung (GewQ) in der Fassung v. 22.2.1999 | 202; zuletzt geandert durch Art. 2

Abs. 7 Gv.17.2.2016 | 203

1138106 GewO (Gewerbeordnung) Gewerbeordnung vom 22.02.1999 (BGBI. | S.&a2), St
18.04.2016 aufgrunesetzes vom 17.02.2016 (BGBI. | S. 203)

114 ErfK/Preig2016)GewO § 106 Rn-&
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hinsichtlich derenOrdnungsverhaltes zusteht und argumentieren unter Bezug
nahme auf 8 106 S. 2 GewO, dass

aRAS . SaSAdA3dzy Zur @drgthtefhaitdiB Ker oarieBidhénSQfdnung
erforderlich ist und aus dem Verhalten der Arbeithehmer resultiert, so dass der Arbeitgeber
die Streitbeilegung durch Teilnahme an innerbetrieblichen Mediationsverfahren anweisen

1Fy$ao

Zur Beurteilung, wieweit das uneingeschréankt maglich sein soll, kann das Urteil des
BAG vom 23.06.2009 (2 AZR 606/08rangezogen werdeh® In dieser
Entscheidunging es zwar nicht um eine Mediation, sondern das BA&@ske&# sich

mit der Pflichteines Mitarbeiters zur dilnahme an einen Personalgespraéhine
Mitarbeiterin war durch den Personalleiteu einem Personalgesprach, das wahrend
der Arbeitzeit stattfand, eingeladenvorden. Sieerschienpinktlich zum &rmin,
lehnte aber einegGesprachsiinahme ab, weshalb sia der Folgeeine Abmahnung
vom Arbeitgebererhielt. Um die Wirksamkeit dieser Abmahnung drehte sich der
Rechtsstreit. Das BAkam darin zum Schluss, dass diesem Falkeine wirksame
Weisung vorlag, die eine Abmahnung héatte rechtfertigen konnen. 2waéchtigt
grundsatzlich§ 106 GewO deArbeitgeber, einemrbeitnehmerzur Teilnahme an
Gesprachemit dem Arbeitgeberu verpflichten, jedoch muss kidie Weisung auf
einen der vorg 106 Satz 1, 2 GewO abgedeckten Bereiche beziEadrei fihre das
BAG as, dass ds Weisungsrecht sich nicimt der Bestimmung der Arbeitsleistung
nach Inhalt, Ort und Zeit der Arbeitsleistung sowie der Ordnung und des Verhaltens
der Arbeitnehmer im Betrieb erschopft. Vielmelmeten nicht abschlieRend zu
benennende Pflichterhinzu, deren Erfillung unumganglich ist, um den Austausch
der Hauptleistungen im Arbeitsverhdltnis sinnvoll zu ermdglichen (sog.
leistungssichernde Verhaltesdlichten), auf die sich das Weisungsre@tienso
beziehen kannHinzu trittder kollektive Beraih, in dem es um Regelungsbedurfnisse
geht, die durch da Zusammenwirken mehrere Arbeitnehmer entstehen, und auf
den Weisungenebenso bezogen sein konnen. Dagegen erstreckt sich das

Weisungsrechnicht auf die Bestandteile des Austausemaéltnisses, wielie Hohe

115 Dendorfer/Krebs (2012Arbeitsrecht und Mediation, S. 213
116 BAG vom 23.06.2009, 2 AZR 606/08, Vorinstanz LAG Nielses, Urteil vom 03.06.2803Sa
1041/07
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des Entgeltd!’” In dem Personalgesprach, zu dem die Mitarbeitérim Streitfall
eingeladen worden war, ging es um Verhandlungen zur Vergutungsreduzierung. Das
Gesprach hatte keinen Bezug zur Arbeitspflicht, betraf keine leistungssichernden
Nebenpfichten bzw. Fragen der betrieblichen Ordnung oder des Verhalsemsiern

eine vom Arbeitgeber beabsichtigtéertragsanderung, die ebenahit von § 106
GewO erfasst warDeshalblagin diesem Falkeine wirksame Weisung voder die
Arbeitnehmerin hattenaclkkommen mussen/ichtigist die Klarstellung des BAG, das
eine Weisung nichbereitsdeshalb zu einer auf die Agltsleistung bezogenen Pflicht
wird, nur weilder Arbeigeber das Gesprach in die Arbeitszeit ldgamit hat der
Arbeitnehmer nichtzu jedwedem Gesprach mit dem Arbeitgeber zur Verfiigung zu
stehen!!® Anders sieht ewie gesaghus, wenndie Obliegenheiten de§ 106 GewO

vorliegen.

Interessantin diesem Zusammenhansft en Urteil desLandesarbeitsgericet{(LAG)
Nurnberg das sichin derEntscheidung vom 27.08.2018it der Frage einer Ver
pflichtung zur Teilnahme an einer Mediation auseinamse¢zte!!® Im Rechtsstreit
ging es um den Vorwurf derVerletzung von MitbestimmungsrechtenDer
Arbeitgeber hatte einseitig ohne Beteiligung des Bédbsrats Mitglieder eines
Orchestersaufgefordert, an einer Mediationsmaf3hahméeilzunehmen DasLAG
Nurnbergging im Urtd Gber diestreitrelevantenMitbestimmungsaspektbinaus auf
die individuelleTeilnahmepflichdes einzelnen Mitarbeiteran einer Mediation ein.
Das LAGrerneinte diesemit der Begrindung, dassas Element der Freiwilligkeit
einer Mediation gem. 8 1 Abs. 1 Mediationslié Ausibung des Weisungsrechts

ausschlieRe!?°

Dieser undifferenzierten Sicht ist nicht zu folg&fielmehr kbnnen @ Grundsatze
des BAG zur Abgrenzung des Weisungsrechts bei Personalgespracheufadieh

Mediation Ubertragen werden. Bé®rifung derZulassigkeitiner Anweisungder

17BAG vom 23.06.2009, a.a,8.3

118BAG vom 23.06.2009.a.0., S.3

1191 AG Nirnberg, Beschluss vom 28.08.20Akt.Z.: 5 TaBV 22/12, BeckRS 2013, 73254; beck
online

1201 AG Nirnberg (2013). S. 4
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Mediationsteilnahme istimmer im Einzelfallabzuwvagen ob der Gegenstand der
innerbetrieblichen Mediation vorden Pflichten deg§ 106 GewO gedeckt idst das
erfullt, kann wirksam angewiesen werden. Das schlief3t Fuhrungskrafte ein, wenn
diese Arbeitnehmer sifd?, was in der Regel in der unteren und mittleren Flihrungs

ebene der Fall ist.

Shlussendlich darfise Weisung zur Teilnahme an einer Mediation nicht gegen
grundgesetzlich geschuttinteressen verstollen und muss Rdmen billigen
Ermessens liegeusnahmen kdnnen bei besondesshwerwiegende Situationen
gegebensein wie z.B. sexlien Ubergriffen, die es dem Arbeitnehmer unzumutbar

machen, an dem Mediationsgesprach teilzunehmén.

In Betrieben mit Betriebsrat sind die Mitbestimmungsrechte gemaf 8§ 87 BetrVG zu
beachten.So hat der Betriebsrat mitzubestimmen in Fragen der Ordnurdy des
Verhaltens der Arbeitnehmer im Betrieb (§ 87 Abs.1 Nr. 1 Beti¥®@jnerBetriebs
vereinbarung kann folgerichtidje Verpflichtung einer Teilnahme an Mediationsver
fahren zur innerbetrieblichen Konfliktlosung geregelt werd&hBetriebsvereinba
rungen gelten auch fir Fihrungslte, es sei denn, sie sind déruppe dereitenden

Angestellten zugehorit?

2.4.2.2Freiwilligkeitder Mediation

Allerdings gil es folgendes zu bedenkeie Anweisung der Teilnahme an einer
Mediation lauft darauf hinaugjass die Konfliktparteien sich auf ein von ihnen nicht
gewilnschtes Verfahren einlassen. Sie wirden also nicht freiwillig anwesend sein. Das
Mediationsgesetz gibt die Freiwilligkeit als ein zentrales Verfahrensprinzip vor und

der Mediator hat sichin den ®ndierungsgesprachen bzw. zu Beginn der Mediation

121 Arbeitnehmer ist nach der allg. Begriféfihition, wer auf Grund eines privatrechtlichen Vertrages
im Dienste eines anderen zur Leistung weisungsgebundener, fremdbestimmter Arbeit in
personlicher Abhéangigkeit verpflichtet ist (BAG 22.3.1995, AP ArbGG 1979 § 5 Nr. 21; 16.2.2000,
AP ArbGG 19792 Nr. 70). Maf3geblich ist dabei nicht allein das vertraglich Vereinbarte, sondern
die tatsachliche Vertragsdurchfuhrun@€ckOK ArbR/Poeche ArbGG § 5 R3).deckonline)
122 pendorfer/Krebg2102).Arbeitsrecht und Mediation S.214
123 Dendorfer/Krebg2012). Arbeitsrecht und Mediation S. 216
124 eitende Angestellte im Sinne des BetrVG werden in § 5 Abs.3 BetrVG festgelegt; das BetrVG
findet fur leitende Angestellte keine Anwendung, es sei denn im Gesetz ist nicht ausdriicklich etwas
anderes geregelt
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zu vergewisserndass die Parteien die Grundsatze und den Ablauf des Mediations
verfahrens verstanden haben und freiwilag der Mediation teilnehmen (8§ &bs.2
MediationsG). Sprechen die Konfliktparterean, dassie zurGesprachsteilnahme
durch Weisung verpflichtetvorden sind oder stellt der Mediatodie mangelnde
Freiwilligkeit auf sonstige Weise fest, so hat er nach GlI&R&t4)zu Beginn der
Mediation auf die Bedeutung des Freiwilligkeitsprinzipsl unsbesondere auf die
Moglichkeit einer jederzeitigen Beendigung der Mediati(82 Abs. 5 Satz 1

MediationsGYeutlich hinzuweiseA?®

GlaRer(2014)unterscheidet zwischen innerer und aul3erer Freiwilligkeit, wobei bei
einer aulleren Freiwilligkeit die Wahsbildung der Konfliktparteohne Druck oder
Zwang erfolgund bei innerer Freiwilligkeit die intrinsische Motivation zur Verfah
rensteilnahme vorliegt, die unabhéngig von einer eingeschrankten auf3eren Freiwil
ligkeit gegeben oder hergestellt werden katthLasst sich die innere Freiwilligkeit
auch im Gesprach 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 Befirchtung von Sanktionen ablellte der

Mediator selbst in eigener Vantwortung die Mediation beendet?’

2.4.2.3ZwischenFazit

Damit unterliegtdas Anliegen des Arbeitgebers, baianbetrieblichen Streitigkeiten
eine Mediation zur Konfliktldsung anzuweisdam Risikpzwar Gues zu wollen
jedoch damitnicht den gewiinschten Effeku erzielen. Zwar kanim Rahmen des

§ 106 Gew@ine wirksame Weisug erteilt werden, jedochvirde das Mediations
verfahren nicht er6ffnet werden, wenn das Freiwilligkeitsprinzip nicht gewahrt is
Zudem entstehenggf. zusétliche Kosten,sofern Konfliktparteien auch nach
Aufklarung tber die Vorteile der Mediati@ine Teilnahme nicht wiinscheNicht zu
empfehlensind Sanktionen, wieine Abmahnungselbstwenn diese formatulassig
wéaren z. Bwenn Parteiernzu einem angewiesenen Gespradbht erscheinenDas

wurde weder die intrinssche Motivationstarken, nochdie gewollte Konfliktlésung

125GlaRen(2014) Kommentar Mediationsgesetz, § 2.R9 ff, S.140
126 GlaRer (2014 S.140
127 GlaRer (2014)S.141
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unterstitzen. Der Arbeitgebersollte vielmehr mit den Vorteilen der Mediation
werben. Diese Aufgabe kannneiMediator in Rahmen eines unverbindlichen
Gesprachedibernehmen. Zur Teilnahme an einem solchen Gesprach kann der
Arbeitgeber den Arbithehmer durchaus verpflichten (hier ist die Einschrankung des
8 106 GewO zu beachten).Ferner sollte offen Uber die Altnativen und
Vorgehensoptionen durch den Arbeitgeber mit den Konflikiipi@n gesprochen
werden. Das kann zwar zunéchst ebenso Druck erzeugen, ertffnet aber den
Konfliktparteien die Sichtweise des Arbeitgebers, der den Konflikt als stérend
wahrnimmt und die ernsthafte Aufforderung adressiert, eine Klarung in

Eigenverantwortungler Konfliktparteierzu tbernehmen.

2.4.3 Einzelgesprach@ der Mediation

2.4.3.1Allgemeinzu Einzelgesprachen

Das Mediationsgesetz ermdglicht die Fihrung von Einzelgespradinen den
Mediator (§2 Abs.2Satzi3® 5AS DSaSiGl SATF2NNdzZ ASNHzy3 a3ISi{NE
sich auf Einzelgesprache in allen Phasen der Mediation, in denen sich der Mediator

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

parteilichen Dritten, trifft}?8 Getrennte Gesprache konnen streckenweise, d.h. als

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

oder in vollstdndiger Trennung der Parteien erfolgen. Im letzteren, [kt
4238yl ghitiel®@ BRI GA2ya 6SOKaStid RSNI aSRAFG2NI T ¢
und her und die Parteien kommen in der Regel im Prozess nicht zusatihizia.

folgenden Ausfihrungen beschranken sich auf Einzelgesprache in der Mediation und

38KSY YA OKiMediatz? vy a{ B dzif df S

Durch Einzelgesprachesine | dzOK | fa o/ | dzOdzaad o6S1T SAOKySiG$S
Mediator die Chance, das Vertrauen der Parteien zu gewinnen bzw. zu vertiefen, um

auf dieser Grundlage Raum zur Mitteilungpislang zuriickgehaltener,

128 GlaRer (2014). Handkommentar Mediationsgesetz, § 2 Rn. 139
129 GlaRer/Kublik (2011). Einzelgesprache in der Mediation, S.89
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konfliktrelevanter Ifiormationenin einem geschiitzten Rahmen geben:* Einzel
gesprache werderebenso eingesetzt, um offener mit einer Partei sprechen zu
konnen, als das in Gegenwartrdéegenseite moglich waram Blockada zu losen.
Und nicht zuletzt kann die Trennung dearteien mit dem Ziel einer Deeskalation

eingesetzt werdert3!

CNKNI RSNJ aSRAFG2NI 9AyT St 3SEALINNOKS RdzNOK X
Abs. 3 Satz 3 MediationsG), d.h. degherige Zustimmung der Partei@mzuholen.
Daflr gibt der Gesetzgebdteine Formerfordernisse vor. Ganz unabhangig von
formal rechtlichen Gesichtspunktesollte vor dem konkreten Einsatz von Einzelge
sprachen den Parteiered mogliche Ablauf, der Zeitrahmgedie Rolle des Mediators
sowie die Grunde, warum dieses Vorgehewdgelt wurde, erklart werden. Die
Vorteile sollterbegriindetund mogliche Risiken erlautert werdé#.DieMethodeist

fur die Parteien so transparent wie mdoglich zu gestalten, so dass sie aufgrund
maglichst umfassender Informationen eine bewusste Entschejdwm Zstimmung

oder Ablehnung treffenkdnnen. Klarheit sollte bei den Parteien Uber die
verschiedenen Modelle des Informationstransfers aus Herzelgesprachenuriick

ins Plenunbestehen. Daftir kommen verschiedeviergehensweisem Betracht. Die
Parteen selbst konnen die wesentlichen Gesprachsinhalte entweder anschlieRend im
Plenum oder in einer weiteren gemeinsamen Sitzung der anderen Partei mitteilen.
Eine Zusammenfassung kann alternativ durch den Mediator fir die jeweilseande
Partei erfolgen. Ewerdendabeientweder alle Informationen Gbermittelt oder nur

die Gesprachsinhalte, die die Partei freigegeben und nicht als vertraulich gesperrt
hat.133 Welches Modell gewahlt wird, kann vom Kontext dé@mnfliktes abhangen,
ebenso vonanderen Aspekten wie de Kommunikationsfahigkeit der Parteien.
GlaRer/KubliK2011)gehen davon aus, dass di@rgehensweise, dass die Parteien
selbst die Inhalte Gbermitteln, alorzugswirdig einzuschéatzen.i8t Dem ist beizu

pflichten, birgt doch eine Informationsibermittlundurch den Medhtor das von

130 Eckstein/Thormeyef2014). Caucus: Wer, wann, wie? S.40
131 GlaRer/Kublik (2011). S.89

132 GlaRer/Kublik (2011). S.92

1333.a.0.

134 GlaRer/Kublik (2011). S.92
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GlaRer/Kublik (2011grorterte Risiko irsich, Gespachsinhalteunvollstandig, anders
als von der Partei gemeint oder unbewusstiljeft wiederzugegebenoder der
Mediator gibt sogar falschlicherweise Informationen preisdie de Partei als
vertraulich angesehen hat>Der Mediatorsollte sichestellen, dassich Parteiewor
den Einzelgesprachen fur ein Modell der Informationstibedragentscheidemind,

dass dasausgewahlteModell fur beide Parteiengleichermal3en angewandt wird

Obgleich die Durchfihrung von Einzelgesprachen eines der strittigsten Themen unter
Mediatoren darstellt*3¢ gibt eseine Reihe von Vorteilen, eingoheTransparenz und

die Pateienzustimmung vorausgesetztdie fur eine bewusste, adaquate
Entscheidung wr Fihrung von Einzelgesprachen sprech@a.liegt @ Nutzen im
erhohten Vetraulichkeitsschutz der Parteien. Informationen, die nur dem Mediator
gegeben werden, kénnen von der Gegenpartei nicht missbraucht werden. Die
Parteien kbnnen sich in dem geschiién Rahmen des Einzelgesprachs fur Emotionen
offnen, ohne dass diese von der Gegensaitstrumentalisiert werden kénnek?’
Einzelgesprache sind zudem eine probatdethode, nicht konstruktive
Kommunikationsmustennd Eskalationsdynamiken zu unterbrech®f.Stellt sich in

der Phase der Interessklirung heraus, dass die Parteien sich noch nicht vollstandig
uber die eigenenteressenlage im Klaren sind, kann das Einzelgesprach fur eine
unbefangene (VeJ Klarung mit Unterstlitzung des Mediators und ohne Sigru

durch die andere Partei genutzt werdét?

Auf der anderen Seite sind die Risiken von Einzelgespramtieziner bewussten
Entscheidung fur diese Methode zu bewerten und abzuwagen. Einzelgesprache
konnen die Distanz zwischen den Parteien verstarkeebg&nl die Konfliktparteien

die AuBerungen und subjektiven Schilderungem Konflikterleben undlie damit

1353.a.0.

136 GlaBer/Kublik (2011). S. 89. Die Autorinnen erlautern, dass das Meinungsspektrum von
grundsatzlicher Ablehngnbzw. starker Skepsis, der Empfehlung, in jeder Mediation mindestens
einmal Einzelgesprache durchzufuhren, bis hin zur Vermittlungstéatigkeit ausschlie3lich tber
Einzelgesprache reicht (u.a. Friedmann/Himmelstein, Challenging Conflict: Mediation Through
Understanding, Chicago 2008, Leiss, ZKM 2006, 74 (77), Duve/Zirn, ZKM 2001, 108 ff.)

187 GlaRer/KublikZ011). S.90

1383.a.0.

1393.a.0.; GlaRer/Kublik stellen im Lehrmodul 17 weitere Aspekte zum Nutzen von Einzelgesprachen
dar, auf die nicht hier nicht ndher ejpgangen wird.
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verbundenen Emotionen nicht direkt und authentisch, sondern bei Informations
weitergabe durch den Mediator sogar nur mittelbar Giber diesen, bedeutsteiiaen
Verzicht auf entscheidende Faktoren fiir die Entwicklung gegenseitigen Vertrauens
und Verstandnisses der Partei&lf. EingewichtigerNachteil der Einzelgesprache ist
das latente Risiko, dass bei den Parteien Zweifel an der Allparteilichkeit des
Mediators geweckt oder bestarkt werdéfit So lasst sich bei Einzelgesprachen nicht
ein subjektives Empfinden der Parteien vermeiden, dasgeh ihrem Ricken
versucht wirdden Mediatorfir eigene Zwecke z2eereinnahmen. Zuséatzlich hder
Mediator bei Einzelgspracheneine erhohte Inhaltsverantworturi?, wenn er die
Rolle des Transporteurs dé&espréachsinformationem das Plenuniibernimmt Das
erfordert ein hohes Mald armAufmerksamkeit undKonzentration, damit eine
unbewusste Manipulation des Gesagten vermiedérd. Eine Informationsweiter

gabe durch die Partei selbst idaher immer der Vorzugu geben Ist das nicht
moglich, liegt esn der Verantwortung des Mediators, sich bei Abschluss der Einzel
gesprache uber den Inhalt der Informationen, die ins Plenwgeben werden,
vorher zu vergewissern. Er hddbei hochste Sorgfalt waltezulassen und moglichst
Notizen azufertigen.Wachst bei den Parteien nach Einzelgesprachen Misstrauen zur
Allparteilichkeit des Mediators, wird es fur deneliator schwer werdenden
subjektiven Eindruck der Befangenheit wieder auszuraumen. Bleibt das Geflhl einer
Befangenheit bei den Parteien oder einer Partei bestehen, wird das das weitere Vor
gehen beeinflussen und die Kooperationsbereitschaft und Lésungsoffenheit der

Parteieneinschrankeri#3

2.4.3.2 Einzelgespréache zur Aufdeckung votessivorurteilen

Einzelgesprache sind eine flexible und wirkméachtige Interventionsférdie verant
wortungsbewusst und achtsagingesetzt, ein Mittel sein kdnnemlen Mediations
prozess positizu unterstitzen Fur beide Parteien bietet das Einzelgesprach eine

gute Mdglichkeit verborgene Intentionemder vorurteilggepragte Ansichteoffen

140 GlaRer/Kublik (2011). S.90, 91
1413.a.0.

1425.a.0

193 GlaRer/Kublik (2011). §L

14 GlaRer/Kublik (2011). S.92
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zu legen Der vertrauliche Rahmen des Einzelgesprachs ganntzt werden, um
offen Uber Auswirkungen vowWorurteilen oder Stereotypen auf menschliches
Verhaltenzu sprecha, wie diesé~ehleinschatzungedes Gegenuberierbeifiihren
und kreativesDenkensowie ergebnisoffene Lésungsfindualg limitieren kdnnen
Offene Vorurteile zu erkennen, wird nicht weitezhavierig sein, weil diesén der
Kommunik&on der Parteien ggf. bereits in Vorgesprachen zur Auftragsklarung
Tage treten Weitkomplizierterist es hingegensubtile Vorurteile auf eine bewusste
Ebene zu bringenwas geboten istda subtile Vorurteile miht minder negative
Konsequenzen haben, als offene Vorurtéfte.

5AS ! dzi2NAy aO0OKf NI -adR20NG2 R SBEN GIRASS RIENI oD f ONNIRSS\Y
Verfahrensmethode zur Vorbereitung einer Mediation vor potentiellem Gewalt
hintergrund in einer Beziehungmfassend ausgearbeitet wurde, einzusetz&fDie
systematische Aufarbeitung der ScreeniMgthode durch Ulla GlaReermdglicht,
darausLeitgedanken herauszugreifen und gattentiell vorurteilsbelastete Arbeits

beziehungen im betrieldhen Umfeld zu Uberagen:

- Das Screening zur Aufdeckung eventueller, verdecktvorhandener
Alters\orurteile bzw.- stereotype ist im Einzelgesprach durchzufihren. Es

kann, muss aber nicht der einzige Gesprachsgegenstand sein.

- In Anwesenheit der Konfliktparteien solftezunéhst das Anliegerund
Zielstellungles Gespracheasansparent gemachund erlautert werden, was
Vorurteile und Stereotype sindind wie diese merahliches Verhalten
(Verarbeitungvon Information Schlussfolgerungen, Entscheidung@éreht)
Einschatzungen at Gegenibers, selbstprophezeiende Wirkumgc.)
beeinflussenDie Mdgliclkeit subtiler Vorurteile und deren Wirkuraf die

Selbstwahrnehmungollte erklart werden.

145vgl. Abschnitt 2.3.3
146 GlaRer (2008). Mediation und Beziehungsgewalt. S. 356 ff.
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- Die generellen Regeln fur Einzelgesprache wie Vertraulichkeit des Gesagten,
keine Informationsweitergabe ohne Erlaubnis der Partéereinbarung der
Methode zur Informationsweitergabe ins PlenuBinholung der Parteienzu

stimmungetc. geltengleichermal3erbei der Screeningviethode.

- Das Screening sollte mdglichst an den Beginn des Mediatiorssses gelegt
werden. Ergeben sich Anhaltspunkte fur vorurteilsbelastete Beziehungen
wahrend des Mediationsprozesselsann ein Screening zu einem spéateren
Zeitpunkt erfolgen, jedochnoch rechtzetig genug, so dass die (Neu)

Entwicklungvon Losungsoptizendurch die Parteiemdglich ist.

Es ist wenig sinnvoll, direkt an die Konfliktparteien die Frage zu richten, ob Vorurteile
in der Arbeitsbeziehung eine Rolle spielen, zumal bei subtibearteilendiese selbst

dem Besitzer nicht bewusstein mussenwie die Forschung belegt! An die
ScreeningSystematik von GlaRer (206&anknipfend weden folgendeFragekom

plexevorgeschlagen:

Fragen zu Konfliktverhalten und Arger in der Arbditziehungin der Vergangen

heit

In diesem Fragekomplex sollen die in debeitsbeziehung etablierten Verhaltens
muster unddasKonfliktverhalten ermittelt werden. Das Gesprach sollte mit offenen
Fragerbeginnen, wie beispielsweise ob es etwas gibt, was die Partei fragen mdchte,
was eventuell offen oder ungeklart gebliebenbgiwv. was die Partei dem Mediator
noch mitteilen moéchté*® Der Mediator sollte konkrete Fragen nach typische
Situationen, die in der Vergangenheit Argerinde T A SKdzy 3 aWdze3aS CNKNHzy :
Nf G SNBNJ avkrirsathier§ stéllénNiqd sictiie Ereigrise d.h. konkrete
Beispielsituationenschildern lassen. Dabei sollte die eigene Perspektive zu Ursachen
und Verlauf der Geschehnisse durdre Partei erlautert werden und sisollte

aufgefordert werden, die mogliche Fremerspektive des Gegenubers eimalhmen.

147vgl. Abschnitt 2.3.3
18\/gl. GlaRer (2008). SIB386
19 GlaRer (2008). S.393
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Dazu konnen zirkulare Fragen genutzt werden, bei denen die befragte Person

aufgefordert wird, aus der Perspektive der anderen Person zu antwétfen.

Fragen zur Unternehmenskultur im Umgang mit &lteren Mitarbeitern

Hier geht es um Fragen nach aligeinen Unternehmensgrundsétzen undierten,
der Unternehmenskultur unavelche Rolle altere Nrbeiter darin einnehmemnit
dem Zie] einen Eidruck zu gewinnen, okinternehmensnormen bzwregelnein
Entstehenvon Vorurteilen bzw. Stereotype beglinstigenoder eventuell sogar
fordern. Einarbeitungsund Entwicklungsprogramme fur junge Fuhgskrafte und
deren inhaltliche Schwerpunkt&bnnen abgefragt werden, wie auch Fragen
Maoglichkeiten furWeiterbildung und Férderungen fur altere Mitarbeit&ragen ar
generellen  Firmenphilosophiebezlglich Neueinstellungn oder Beférderungen

alterer Mitarbeiter bieten sich gleichfalls an.

Fragenzur weiteren Gestaltung des Mediationsverfahrens

Der Partei kannan dieser StelleGelegenheit gegeben werden, Winsche und
Bedenken zum Mediationsverfahren mitzuteilen, die sie eventuell nicht in Gegenwart
der anderen Partei &uRern wift! Es sollte Raum fur die AuBerung von Befiirchtungen
gegeben werden. GlaRer (2008) regt an, dass geaul3erte Wiinsche und Beflirchtungen
schriftlich durch den Meditor festgehalten werdendamit sie bei der weiteren
Gestaltung des Mediationsverfahrens umfassend beriicksichtigt werden kdahen.

Daneben dient dieser Fragekomplex als

a! dzZFFIFy30SO1 Sy FNNJ 5Ay3ISI RAS agerikBnntan2ogeF t A 1 G LI NI S
g2t £.183Sya

2.4.3.3ZwischenFazit

150 A 2.0, S.385
1513.a.0., S.392
1523.a.0., S.382
1533.a.0., S.382
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Einzelgespraeh werden als eine geeignete Methode eingeschétztum im
Mediationsprozesden Parteierbei Bedarkinen geschiitztenvertraulicherRahmen

fur Informationenzu geben Einzelgesprache konnemdererseitdie Integritat des
Mediationsprozesses gefahrden, da sie den gemeinsamen Kommunikationsfluss
unterbrechen und bei der jeweils (zeitlich) vom Einzelgesprach ausgescidosse
Partei Misstrauenschiirent>* Die Vor und Nachteile dieser Methode sindaher
sorgfaltig abzuwagen und digargelegtenRegeln zur Vorgehensweisellte der

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

9AYT St ISALINNOKS Ay C2 N)Y -Mé&hddel kémrem Ibdidi A SNI Sy &
Y2 Y Tt A]HRSKNInWMedaibnsprozesstrukturiert eingesetzt werden, um
Altersvorurteile bzw.-stereotype aufzudeckesowie um den Parteien neben einer

offenen und ehrlichen Selbsteinschatzung deren Bewusstwerden zu ermdglichen.

Bei Einsatz dieséMethode wrd nahegelegt, di&€inzelgesprache an den Beginn des
Mediationsprozesses zu legen. Die Zustimmuey Konfliktparteien ist vorweg
einzuholen. Insoweit wird auf die allgemeinen Ausfiihrungen zu Einzelgespréachen
hingewiesen, die auch fur den Einsatz einegkdtirieren Screenings gelten. Mien
Parteienist im Vorfeldzu klaren, welches Modell zur Informationsubertragung ins
Plenum gewahlt wirdEs ist zu vermeiderden Konlfiktparteien die Erwartung zu
vermitteln, & A OK  (alasSik Sray R a R &tdign bejdlifaNBzyr  t
Unangemessenheit eventuell zur Sprache gebrachter Vorurteile bzw. Sterentype
aulRern. Ganan Gegenteil: EiBewusstmacheron subtilen Alterserurteilen und-
stereotypen und deremegativerKonsequenzewird als ausreichend angesehem

einen ergebnisoffenen, interessenbasiertenund selbstbestimmtenMediations
prozessegzu fordern.Soferndie Screenindviethode in der Familienmediation zur
Erforschung von Beziehungsgewalt auch Fragebdgen oder Tekefimews zulasst,

ist in Konfliktena Wdzy 3 FNKNI ! £ 04 S AGgsprasshtulirh STSy RS a

personlicher Begegnung mit den Parteien zu empfehlen.

154 G4Rer (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 desginnenden 20. Jahumdertsbeschreibt

das Phanomen Macht folgendermalfien:

aal OKGi 0SRSdziSi 2SRS / KIFIyOST AYYSNKIfo SA
gegen Widerstreben durchzusetzen, glekt&f ¢ 2 NI dzZF RA SasS / Kl yOS
"Macht ist sozblogisch amorph. Alle denkbaren Qualitdten eines Menschen und alle

denkbaren Konstellationen kénnen jemanden in die Lage versetzen, seinen Willen in einer
gegebenen Situation durchzusetzén®

YSNI azl
0 S NHzK (i

Der Brockhaus definiert Macht:

olm allgemeinerVerstandnis bezeichnévl. die SImme aller Krafte und Mittel, die einem
Akteur (einer Person, einer Gruppe oder einem Sachverhalt, auch der Natur) gegenuber
einem anderen Akteur zur Verfligung stel@??

Macht ist omniprasent. Sie verbirgt sich in allem; man muss sie nur seheaut
Popitz (1992) ist Macht machbar und Machtordnungen sind verédnderbar. Macht
dringt in jede soziale Beziehung ein; sie steckt quasi Uberall drin. Und Macht-ist frei
heitsbegrenzend und als Eingriff in die Selbstbestimmung anderer begriindungsbe
duirftig.t58

Es gibtvon Antike bis zur Gegenwart vieBeschreibungn und Definitionen von
Macht, einschlieRlicla I OKA | @St t Ada oLt LINWZystidld&sd OMpoOHDO
politischen Lebens orientierten Handlungsanweisung fur den Firsten zu Erwerb und

Erhalt vonMacht als SelbstzwecdR?Die Ausfiihrungeim dieser Arbeimiissen daher

155 \Weber, Max (1922). Grundriss der Sozialokonomik 11I. Abteilung: Wirtschaft und Gesellschaft. In:
Weber, Marianne (Hrsg.). TUbingen, 28

156 Brockhaus (1996). Die Enzyklopéadie, S.706

157 Popitz (1992). Phanomene der Macht, S.17

158 Popitz (1992). S.20

159 Brockhaus (1996). Die Enzyklopadie, S. 706
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beschrankt bleibeauf einigewenige Standarddefinitioneeschéaftigt man sich mit
Macht, Machtpramissen, Macht als universalem Element menschlichen Verhaltens
kommt mankonsequenterveisezur Frage von Machtuberlegenheit ubdigleichheit

von Macht

Im Zusammenhang milediationsind Machtfragen auch Fragen von Verhandlungs
macht d.h. welche Quellen und Kategorien von Macht besonders relevant sein
konnen. Macht ist in Verhandlungenicht statisch. Sie ist kontextabhéangig und
veranderbarVerhandlungsmacht wird zumeist tautologisch mit dem Verhandhungs
ergebnis und der Machtposition in dem Sinne verknupft, dass der tUber Macht
verfugt, der seine Position durchsetzen kann und das besSegebnis erreich{f°

Aus Sicht von Schelling (1960) relativiert die Kontextabhangigkeit von Verhandlungs
macht jedoch individuelle (aussichtsreicherefigenshaften wie Verhandlungsge
schickoder Verhandlungsstarkeweil Veranderungen der Verhandlungsuérsie

eine gerade noch vorhanden¥orteilhaftigkeit einer Eigenschaft unbedeutend
werden lasst oder diese sogar umkehren ka#in.In der Mediation kommen als
Quellen von Verhandlungsmacht personlichkeitsgebundene Machtfaktoren, die
Maoglichkeit, Uber den Kdhktgegenstand bzw. verhandlungsunterstitzende
Ressourcen zu verfugen, wirtschaftliche Starke, um Konfliktkosten tragen zu kdnnen,
die Verfiugung Uber verhandlungsrelevante Informationen und Verhandlungser

fahrung in Betracht®?

2.4.4.2 Ausgewahlte abeitsrechtliche Rahmenbedingungeim Leistungsbereich

Die Rechtslage und ein voraussichtlicher Ausgang eines Gerichtsverfahrens
beeinflussengleichermalRenVerhandlungen und Verhandlungsposition&#.Die
mogliche erfolgreiche Anrufung eines Gerichts ist ein swrlArgument und
begriindet Verhandlungsmacht, auch wenn dies nicht explizit angesproched®vird.

Nicht selten ertffnet 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 (196@he Strategy of Conflics.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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Verhandlungsbereitchaft einer Partel®® Fundierte Rechtskentnisse zu erlangen
verursach Transaktionskosten, die durch Hinzuziehung eines Anwaits Anrufung
eines Gerichts deRarteien entsteheri® Vor Arbeitsgerichtemler 1. Instanz haben
die Parteierzudemdie Kosten flr didBeauftragunghres Anwaltsselbst zu tragen
unabhangig davomb sie im Prozess obsieg&ii Bereits die Moglichkeit, dass ein
Rechtsstreit zugunsten der anderen Konfliktpartei entschieden werden kénnte,
verunsichert die Konfliktparteien und kann Verhandlungsspielraume erweitern. Die
Rechtslage kann daher entscheidedi& Positionsstarke einer Partdieeinflussen
oder, was besonders fur Konflikte ifrbeitsverhaltnis gilt, einerasich schwachere
Partei in ihreVerhandlungspsition starken. Letzteres gilt flarbeitnehmer die fir

ein Unternehmen bzw. eine Organisati@bhéngige Dienste erbringen und deren
Ressourcenzugang (zaB.qualifizierta Rechtsberatung durch eine im Unternehmen
installierte Rechtsabteilunglimitiert ist. Deser Abschnitt beschaftigt sichit ausge
wahlten arbeitsrechtlichen Gesichtspunkten fadgkusauf Leistungsdefizite (Minder
oder Schlechtleistung), was bei alteren Mitarbeiteach den Berufserfahrungen der
Autorin eine haufigere Konfliktsituation darstelBei diesen Konflikterst die Frage

der rechtlichen Rahmenbedingungen in der beltlichen Praxis fur beide Parteien
von besonderem Interesse Gesetzgebung und Rechtsprechung schitzen
grundsatzlich die Position des Arbeitnehmers. Anderergsitsler Arbeitnehmer
schutz koneéxtabhangig nicht unbegrenzbie Zielstellung der Arideerlaubt es nicht,
detailliertdie Rechtslage zu beleuchten. Im Folgenden weshalb eine Begrenzung
aufwesentliche Aspekte da¢liindigung des ArbeitsverhaltnissesLeistungsbereich
und deren Voraussetzungen, alsdemdzf A G Yl NI GA2a O9MAWhBNATFT Ay R

vorgenommen.

Eine Kindigung des Arbeitsverhaltnissegyen Minderleistung kanals verhaltens
bedingte odempersonenbedingte Kindigung im Sinne #&mdigungsschutzgesetzes

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

165 Breidenbach (1995). S.105

166 Breidenbach (1995). S.105

1678 12 a ArbGG (Arbeitsgerichtsgesetz) regelt, dass in Urteilverfahren des ersten Rechtszugs kein
Anspruch der obsiegenden Partei auf Erstattung der Kosten fur die Hinzuziehung eines
Prozessbevollméchtigten besteht.
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Mitarbeiters auf Eignungsmangel oder steuerbare Verhaltensmangel zurtickzufihren

ist.

a) Minder-bzw. Schlechtleistung aus verhaltensbedingten Griinden

Wiederholte Schlechtleistungen des Mitarbeitergfgrund steuerbaren Verhaltens
berechtigen den Arhiggeber nach vorheriger Abomahnuzgr Kiindigung® Ob eine
Leistung alsSchlechtleistungnzusehen istrichtet sich nach denarbeitsvertrag
lichen Vereinbarungn. Ist dieArbeitsleistungm Arbeitsvertragnicht oder nicht
naher beschrieberrjchtet sich er Inhalt des Leistungsversprechens zum einen nach
dem vom Arbeitgeber durch Ausibung des Direktionsrechts fegeanden
Arbeitsinhalt und zum anderen nach dem personlichen, subjektiven Leisturgsver

mogen des Arbeitnehmers?

a5SNJ aill ND S aslerSsdll urddzaat so @uizyViE er kann. Die Leistungspflicht ist

nicht starr, sor]dern Adynamisch und orientiertA sich an Ader Leistu_ngsff";ihigkeit des, o

I NDSAUYSKYSNBE® 9AY 202S1UXGSNI aldbaulo Aau yAOKIU
Der Arbeitsvertrag als Dienstvertrag kennfik¢ S o 9 NF 2 f 34Kl Fidzy3a RSa
5SNJ] 5ASYad@SNLIFf AOKGSGS &O0OKdz RBI220BF & a2 ANJ S\
AP KSchG 1969 § 1 Verhaltensbedingte Kindigung8Nr! Daraus kann der

Mitarbeiter jedoch nicht ableiten, seine Leistungspflicht nachiem Belieben
willkiirlichbestimmenzu kénnensondern er hat vielmehr unteaangemessener Aus

schopfung seiner personlichen Leistungsfahigkeit zu arbéifeas lasst sich

insbesondere bei Arbeitsaufgabenderen Leistungserfullung sich schwer

quantifizieren lasst(z.B. Ingenieurenn der Forschunghur schwerlich anhand

objektivierbarer Kriterien messen. Der blo3e Umstand, dass der Mitarbeiter-unter
durchschnittliche Leistungen erbringt, muss nicht zwangslaufig bedeuten, dass er

seine personliche Leistungsfahigkeit nicht ausschopft. In einer Vergjeigme ist

aidSita SAy ! yaISKI NA IS NI ReSNXshcBeNHahIdBn liggena o { OKf dz3

168 BAG 21.5.1992, ARSchG 1969 §1 Verhaltensbedingte Kiindigung Nr. 38; BAG 11.12.2003, AP
KSchG 1969 § 1 Verhaltensbedingte Kiindigung Nr. 48

169BeckOK ArbR/Rolfs KSchG § 1 Rn. 279

170BeckOK ArbR/Rolfs KSchG § 1 Rn. 279eniteis auf BAG1.5.1992 AP KSchG 1969 § 1
Verhaltensbedingte Kiindigung N&.14.1.1986 AP BetrVG 1972 § 87 Ordnung des BetriebelONr.
171 BeckOK ArbR/RolfSchG 81 Rn. 279

172BeckOK ArbR/Rolfs KSchG&i 280
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dass die Ubrigen Gruppenangehorigemtweder besonders leistungsstark sind und

sich Uberfordernoder dassumgekehrt der gruppenschwachste Mitarbeiter eben

tatsadhlich unterdurchschnittlich und leistungsschwach f§tEin deutliches und

f NYIASNI I yYRFdzZSNYRSa ! YyOSNREOKNBAGSWtelSAYySa aahd
allerdings ein objektivierbares Kriteriudar. Dem hat auch der Kundigungsschutz

Rechnung zu tragenveil andernfalls dem Unternehmen die Mdglichkeit genommen

wirde, einen vertragswidrigen Zustand mit Rechtsmitteli beseitigert/4 Das
BundesarbeitsgericiBAGyerlangt bei diesen Kiindigungen eine abgestufte Beweis

und Darlegungslast. Zunachst hat debeitgeber die Tatsachen vorzutragen und das

durch geeignete Beweismittel zu belegen, dass der Mitarbeiter hinter der

durchschnittlichen Leistung vergleichbarer Kollegen deutlich zuriickbleibt.

oDavon kann dann gesprochen werden, wenn, gemessen an dengtinnittlichen Leistung

der vergleichbaren Arbeitnehmer, das Verhéltnis von Leistung und Gegenleistung stark
beeintrachtigt ist. Das ist bei der langerfristiggnterschreitung der Durchschnittsleistung

um mehr als ein Dritteder Fakp‘ée

Es ist dann $&e des Mitarbeitersim Kindigungsschutzprozess dem entgegen zu
treten und darzulegen, warum er mit seinafeutlich unterdurchschnittlichen
Leistungdennoch seine personliche Leistungsfahigkeit ausschafiter kénnen
altersbedingte Leistungsdefizitd8eentrachtigungen durch Krankheit, aber auch
betriebliche Umstande eine Rolle spiefef.Das kann den Ausgang ein@schts
streits entscheidendbeeinflussen. In der Zukunft istit einer Fortentwicklung der
BAGRechtsprechungurechnen, die sicimit der Fragéeschéftign wird, inwieweit
altersbedingte Leistungsdefizite voArbeitgeber hinzunehmen sind. Zieht man die
Grundsatze bei personenbedingten Kindigungen analog zur Beurteilung heran, wird
es fur die Unternehmen muhselig werden, eine Kindigung aus vensaledingten
Grinden bei alteren Mitarbeitern als gerechtfertigt durchzusetaeenn Minder-
oder Schlechtleistung in der Regel nicht auf steuerbares Werhasondern auf

altersbalingte Griinde zurtickzufiihresind.

173 BeckOK ArbR/Rolfs KSch@R&il 280

174BeckOK ArbR/Rolfs KSch@Rgil 281

175BeckOK ArbR/Rolfs KSchGR&il 282 mit Verweis alfAG11.12.2003 AP KSchG 1969 § 1
Verhaltensbedingte Kiindigung Mi8; BAG3.6.2004 AP KSchG 1969 § 23 88.

176 BeckOK ArbR/Rolfs KSchG §12RA.
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Unabhangig davon ist in jedem Fallrveiner Kindigung die Moglichkeit einer
Weiterbeschaftigung auf einem anderen Arbeitsplatz, auch bei Anderung der Arbeits
bedingungen gegenuber einer Beendigungskindigung als milderes Mittel zu

prifent?’’

b) Nicht- oder Schlechterfillungaus personenbedingteiiGrinden

Eine persnenbedingte Kindigungz.B. wegen Langzeiterkrankung oder haufiger
KurzerkrankungergetztNicht oder Schlechterfillung der Leistung vordifSie ist
jedoch nicht autteuerbaes Verhalten zuriickzufiihreand den Mitarbeitertrifft an

der Siuation kein SchuldvorwurfDeshalb mussen neben der tatsachlichen Nichter
bringung der Leistungpder Schlechterfillung betriebliche und wirtschaftliche
Belange des Arbeitgebers konkret und erheblich beeintrachtigt s€th.Eine
personenbedingte Kindung setzt voraus dass mit weiteren Stérungen bei der
Leistungserbringung zu rechnen ist, wenn das Arbeitsverhéaltnis nicht fristgerecht
beendet wird (negative Zukunftsprognose}®® Dabei hat der Arbeitgeber die
Tatsachen, die die Kindiggnbedingen, zu be@gen. Er hat detailliert und
substantiiert aufzeigen, welche Stérungen bisher aufgetreten sind unziiégen,

mit welchenStorungen in Zukunftu rechnen sein wirdf! Eine personenbedingte
Kindigung ist nur zulassig, wenn keine Mdoglichkeit besteht, denribaiter auf
einem freien Arbeitsplatz weiter zu beschaftigen, bei dem die Mangel nicht oder nur
unbedeutend auftreten'®2 Dabei kommen nur solche Téatigkeiten in Betraatig
gleichwertig oder gering@&rertig sind. Ein Anspruch auf Beforderung besteht niéht.

Ist der Mitarbeiter auf Dauer nicht mehr in der Lage, die geschuldete Arbeit auf
seinem bisherigen Arbeitsgz zu erbringen, kdénnte er jedoch auf einem, seinem
Leiden gerecht werdenden Arbeitspladeiten, hat der Arbeitgeber einen anderen

geeigneten Abeitsplatz freizumachen, sofern ihm dadurch Auslbung des

177BeckOK ArbR/Rolfs KSch@Rgil 284
178 Erfk/OetkelKSchG § 1 Rn. 103

I ErfKk/Oetker KSchG § h.R04

180 ErfK/Oetker KSchG § 1 RA51
1813.a.0.

182 ErfKk/Oetker KSchG § 1 Rn. 106
1833.a.0.
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Direktionsrechts moglich is€* Das BAG beschéftigsich mit der Frage, ob de

Arbeitgeber in diesem Fall verpflichtet sein solugunsten des erkrankten

Mitarbeiters einen Arbeitsplatz durch Kdigung eines gesunden Mitarbeiters frei zu

machen undob dabei Sozialgesichtspunkte wie bei einer betriebsbedingten

Kindigung heranzuahen sind. Das verneint das BAG, sagt aber gleichzeitig:

a9AYS ' Y2NHIyAal GA2Y KA Y aldgedenibek derkrankiGeisbet SNE 2y I £ S
dingten Kiindigung mildere Maf3nahme dann geboten, wenn der Arbeitgeber einen leidens

gerechten Arbeitsplatz durch Wahrnehmung seines Direktionsrechts freimachen kann, weil

er sich gegeniber dem bisherigen Arbeitsplatzinhalrar Rahmen der vertraglichen
Abmachungen hélt und nicht in dessen Rechtsposition eingréift.

Damit greiftdie Rechtsprechungehr weit in die Pflichtenlage des Arbeitgebers ein,
schliel3t andererseits eine sozial gerechtfertigte Kiindigung des Arbeitsireskéak

bei dezidierter Darlegung versuchter, aber erfolgloser Bemihungen zur
Umorganisation und Einrichtung eines leidensgerechten Arbeitsplatzes nicliRiaus.
Durchfiihrung eines betrieblichen Eingliederungsmanagem@&E)ist im Ubrigen
keine formelleWirksamkeitsvoraussetzung fir den Ausspruch einer krankheitsbe

dingten Kundigung?®®

2.4.4.3 Schutz der schwéacheren Parti@i der Mediation

Macht, Verhandlungsmacht und Machtungleichgewichte in der Mediation fuhren
konsequenterweise zur Frage der sclowéren Partei und wie diese in der Mediation
geschitzt werden kannDas Mediationsgesetz enthédlt keine Regelung zum
Machtausgleich in der Mediation, d.h. es fehlt an einem institutiemeSchutz.Es
ware andererseitsrechtlichin einer Legaldefinitiorschwerlich zu fassenwas eine
schwéchere Partei in der Mediation ausmacinid wie der Mediatorauf Machtun
gleichheit einzugehen hat.Der Mediationsprozess wirde weiter verrechtlicht
werden, unnotige Komplexitézu Lasten der Flexibilitdt eind¥ozesses, deeine

hohe Methodenvielfalt zulasstyiirde entstehen.Wer schwéchere Partei ist, kann

184 ErfKk/Oetker KSchG § 1 Rn. 106a

BSBAG, Urteil vom 29.01.19972 AZR 9/96

186 BAG, Urteil vom 12.07.20@72 AZR 716/06Vorinstanz: LAG Hamm Urteil 29.03.2006 18 Sa
2104/05)
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zudemkontextabh&angigunterschiedlich sein undich im Verlaufe des Mediations
verfahrens durchaus anderiem Mediator kommt die wichtige Aufgalzel, nicht
nur die jewels schwachere Partei zu erkennen, sondern ebenso zu erfassehese
Partei h der Mediation Schutz erfordednd welde MalRnahmen bw. Methoden
adaquat einsetzbasind. FelixWendenburg (2013) setzte sich intensiv mit der Frage
des Schutzes der schwékn Partei in der Mediation auseinandémter Heranzie
hung ausgewahlter Schutzinstrumente, di&/endenburg (2013)in seiner
umfangreichen Betrachtung zusammenstellt;tersucht dieser AbschnitHand
lungsoptionen zum Schutz der schwacheren bzw. verhengdlunerfahreneren

Partei bei Konflikten zwischen junger Fihrungskraft und alterem Mitarbeiter.

a) Keine Mediation, wenn der schwacherepartei Ubervorteilung droht
Vielfach wird der Ansatz vertreten, dass die Mediationsfahigkeit eines Konfiilktes
Blickk auf Sachverhalt und Konfliktparteien vor Beginn der Mediation paoeér
werden sollte'®” Die Mediation als geeignetes Instruntewird von einigen Autoren
dann algyefahrdet angesehen, wenn eine Konfliktpartei nicht tiber ein ausreichendes
Mal3 an Informatioen verfugt, wenn ein fairer gegenseitiger Umgang im Verfahren
nicht gesichert ist, oder wenn eMachtungleiclgewicht die Parteien daran hindert,
gleichberechtigt am Mediationsverfahren teilzuhab€hDem steht entgegen, da
Mediationjedem offen steht, dr dieses Instrument deénteressenbasierteionflikt
|6sung wahltDas @rantiert das Mediationsgesetz in 8§ 1 AbsD&m Mediator steht
es ohne weiteres frei, eineMediation von Konflikten abzulehnen. Dagrd er
maoglicherweise dann tunwenn der Konflifall seine fachlich&pezialisierung nicht
abdeckt Hingegen den Zugarigr Konfliktparteien generell zu verschlieRen, wenn
die Gefahr einer Mddungleichhei droht, findet keine Legitimation im Mediations
gesetz.An einMediationsverbot warenur in sendilen Féllen zu denkemyenn das
Recht keine Mittel bereithalt, um den Schutder schwéacheren Parteizu
gewahrleisten odeFallen, in deneeine Partei zur Bildung eines autonomen Willens

gar nicht in der Lage waré€® Als Beispiele dafir werden in der Gessfzegriindung

187Wendenburg (2013)5.246

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 41(299)) $03, 526527
189Wendenburg (2013). S.247
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zum MediationsG schwere psychische Erkrankungen oder massive Suchtabhangigkeit

genannt!®®

In Konfliktenzwischenjunger Fihrungskraft und alterem Mitarbeiter sindachtun
gleichgewichteaufgrundunterschiedlicher Hierarchiezuordnuntharent Filhrungs
krafte haben als Teil der Higrhie Positionsmacht. Aufgruntrer Rolle vertreten

sie das Unternehmen bzw. die Organisation und deren Kultur. Wegen ihrer Nahe zu
anderen Fuhrungskraften werden sie funktionsimmanent als Vertreter der Unterneh
mensinteressen wahrgenommeii! Der altere Mitarbeiter wirdandererseits durch

die arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungersbesonderebei Konstellationen, die
aul3erhalb seiner Einflussnahme liederB.altersbezogenen Leistungsdefizitenr
Ubervortelenden Eingriffen geschitzt. i@ndséatzlich sind daher Situationen in
denen eine Mediation aufgrund des Machtungleichgewichts von vornherein aus
scheidet nicht denkbarAusnahmen kdnnen die bereitsswéhnten besonderen Félle

von Suchtbzw. psychischen Erkrankgen darstellen.

b) Interventionspflicht des Mediators
Aus der Rolle des Mediators, deretMationsprozess zu leiten, konngaf dessen
Verantwortung geschlossen werden, Ubervorteilungen einer Partei zu verm&glen.
Wendenburg(2013)untersucht umfangreickieses Schutzinstrument und kommt zu
dem Ergebnis, dass dem Mediator im Falle eines Machtungleichgewaheslkter
ventionspflicht trifft!®® Die Parteien haben mit der Mediah ein autonomes
Verfahren zur Losung ihres Konfliktes gewdbéiraktiv zugusten einer Partei inter
venierende Mediator gerat in einen Rollenkonflikt zwischen der Férderung setbstbe
stimmter Konfliktentscheidungen und der Wahrung des Gebotes der Allparteilichkeit,
indem er eine Partei, wenn auch nur vorUbergehend, vor der andétartei
schitzt!¥4Der Mediator, der sich mit der von ihm als schwacher empfundenen Partei

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

180 Begriindung zum Gesetzesentwurf MediationsG der Bundesregierung, Drucksache 17/5335 vom
01.04.2011. S.15

191 Martin (2011). Mediation durch Flihrungskraftéoraussetzungen, Chancen, Risiken. S. 4
192\Wendenburg (2013)5.248

193Wendenburg (2013). S.282

1%4Wendenburg (2013). S.282 mit Verweis auf Bush, Florida Law Review 41 89283, 256
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werden!® Je starker der Mediator intervenierend in die Machtverhaltnisse der
Parteien éngreift, desto groéRRer ist sein Einfluss auf die Ergebnisverantwortung der
Konfliktparteien. Das Ziel der Forderung einer selbstbestimmigaressenbasierten

Konfliktldsung jedenfalls wirdeerfehlt1%®

Gleichwohl kann der Mediator in seiner Aufgabe, désfahren strukturiert und
ergebnisorientiert zu fuhren,ausgleichend durch geeignete Mediationstechniken
wirken. Zu Interventionstechniken, die bei Machtungleichgewicht@mngesetzt
werden koénnen gibt es kein einheitliches und vollstdndiges Biltm Gunde
genommen stellen die Mediatiatechniken, die die Parteien aelbstbestimmten
Losungen bringen, auch in Situationen von Machtungleichgewichten geeignete
Methoden dar. So kann die bewusste Thematisierungrzon (behaupteten)
Machtfaktorenim Sinne einest NB HIifSATRA y3&aa 1 dzNJ wSft | G-A @A S NHzy 3
heit beitragen indem sie dermAuswirkungen solcher Tauschungen vorgiBe an
effektiver entgegenwirktals das bei Verhandlungen, die miainterstitzt werden,
moglich ist.!®” Ferner kann der Mediator ra vereinbarte Gesprachsregeln
appellierert®® sowie durch neutralisierende Umformulierungen der Erklarungen der
Parteien (refraiming) eine konstruktive und gesichtswahrende Gesprachsatmosphére
erreichen'® Der Mediator kann asymetrische Beziehungen durafezelte Fragen
aufdecken und thematisieren?®® Auch die interessenbasiertéusrichtung des
Mediationsverfahrens ist bereits fir sich gesehen geeignet, die Konfliktparteien dazu
zu motivieren, Grunde fur ihre Haltungen bzw. Positionen zu benennen, was
wiederum eine Basis des Erreichens gegenseitigen Verstandnisses seirf%kann.
Ferner kann der Mediator Eielgesprache fuhren, um das Vextren der Parteien zu
vertiefen undum offener mit einer Partei sprechen zu kdnnen, als das in Gegenwart

der anderen Padi mdglch ware?°?

195 Nauss, Exon (2006)ounal of Dispute Resolution. $87, 417 f.

196 \Wendenburg (2013). S.282

197Wendenburg (2013)5.242 mit Verwis auf Coyle, Osgoode Hall Law Journal 36 (1998), S. 625, 635
198 Wendenburg (2013)5.242 mit Verweis auf Duve/Eidenmiller/Hacke, Mediation in der

Wirtschaft, S.286

19 Wendenburg (2013) mit Verweis auf Kelly, Mediation Quarterly 13 (1995), S. 85, 90; Coyle,
Osgoode Hall Law Journal 36 (1998), S. 625, 632

200Wendenburg (2013). S.242 mit Verweis auf Hager, Konflikt und Konsens, S.83

201Wendenburg (2013). S.242

202\/fgl. ausfuhrlich zu Einzelgesprachen: Abschnitt 2.4.3
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In Konflikten zwischen junger Fuhrungskraft und alterem Mieiter hat der
Mediator besondee Aufmerksamkeit darauf zu lenkedass die Allparteilichkeit im
Prozess gewahrt bleibt. Insoweit ist Wendenbu{@013) beizupflichten, dass
besondere mterventionsmal3nahmen zugunsten einer Partei, die als die schwéchere
empfunden wird, die Gefahr in sich bergin den Konflikt hineingezogen zu werden.
Der Mediator sollte mehrfach im Prozess seine Haltung reflektieren, insbesondere
dann, wenn er sich sedbaufgrund seines eigenen Lebensalters zu einer der Parteien
hingezogen futlloder aufgrund eigener Eahrungen eine besondere empathische
Einfuhlungfir die Situation einer deKonfliktparteien an sich feststellAuf den
ersten Blick kdnnte mamudemmeinen, dass der altere Mitarbeiter die schwachere
und schutzbedurftigere Partei darstellt. Das muss nicht zwingend der Fall sein,
insbesondere danmicht, wennder &ltere Mitarbeiteriber die arbeitsrechtlichen
Schutzmechanismen formiert ist. Machtverh&hisse unterliegen kontextbezogen
Veranderungen ungind keineswegs als statisch anzunehmigie junge Fuhrungs

kraft kann,selbstwenn siedie organisationale Macht durch ihre Funktion auf ihrer
Seite hat die schwéchere Partei im Konfliktlosungsprozess aderim Prozessver

lauf werden. Junge Fuhrungskrafte verfigen selbst bei guter Einarbeitung und
entsprechender Fuhrungskraftetrainings der Natur der Sache liegenuicht Uber
umfangreiche beruflich&rfahrungswerte, was sich nachtesigf ihre Vehandlungs
starke auswirken kann. In den unteren Fuhrungsebenen, denen junge Fuhrungskrafte
zumeist zugeordnet sind, kdnnen sieinem (tatséchlichen oder angenommengn
Drucka @2y 2 06 Sy &, urdmsdingd éide LoSumgefreicheru wollen um als
erfolgrech dazustehen.Konflikte die sich um Leistungsdefiziteles alteren
Mitarbeiters drehen,werdendie junge Fuhrungskraft besonders fordern, wenn sie
vor der DilemmaFrage steht, wie eiMitarbeiter altersgerecht beschéaftigverden

kann ohneandererseiteine Umverteilung der Arbeit zu Lastenderer Mitarbeiter

des Teamsorzunehmen.Ferner wirdUnsicherheit, der Wille, mdglichst keine Fehler
zu machen,die Angst eines Gesichtsverlustes oderesVersagenslas Verhalten

der jungen Fuhrungskraft beelngsen und ihre Verhandlungsmacht schwachen.
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c) Beratungfur die verhandlungsunerfahrenere Parteli
Ein effektiver Schutz einer schwacheren Verhandlungspartei kann durch einen
parteilichen Berater erreicht werden. Er solltbereits in die Vorbereitung der
Mediation einbezogen, der verhandlungsunerfahreneren Konfliktpartei wahrend des
Verfahrens zu Seite stehen udiesevor Abschluss einer die Mediatitbeendenden
Vereinbarung lber Risiken und drohende Rechtsverluste beritéyie Verlagerung
der Verantworting des Schutzes der schwécheren Partei weg vom Mediator hin zu
einem Berater vermeidet die Gefahr eines Rollenkonflikts und ist daher grundsatzlich
zu begruRerf®* Dieses Schutzinstrument hat allerdings auch Schwachpunkte. So
sieht dasMediationsG in § 2 Ab 6 denHinweis des Mediators auf die Mdglichkeit
externer Beratung nur in Bezug auf die verfahrensbeendende Mediationsergebnis
vereinbarung vof® Diese Regelung ist als Sdbrschrift ausgestaltetund
verpflichtet den Mediator nichtSelbst bei einem Hweis wiirde zu einemrecht
spaten Zeitpunkt und zwarstim Zuge des Abschlusses des Mediationseeslie
Hinzuziehung eines Berateesfolgen unddieserwirde damit keine flankierende
Unterstutzung der schwécheren Partei wahrend der Verhandlurgehr leisten
Zudem entstehetbvei einerexternen Beratung zusatzli@Kosten, die gerade weniger
vermodgende HKnfliktparteien davon abhalten werdendiese Unterstitzung in

Anspruch zu nehmefs

In einemKonflikt zwischen junger Fihrungskraft und &lterem Migtér konntedie
Einbeziehung externer Beratepgareine Verstarkung des Machtgefélles zur Folge
haben. Als Berater kommen bei betrieblichen Konflikiait einem Bezug zum
Arbeitsverhaltnisin der Regel Anwaélte mit Spezialisierung auf Arbeitsrecht in
Betracht. Die Kosten fur die Heranziehung von Anwalten wiirdef Seiten der
Fuhrungskraft durch den Arbeggber getragen; die MitarbeiteKorfliktpartei
hingegen musstalie Kosten aus ihrem Privatvermdgeaufbringen Zwar bieten
Gewerkschaftem Mitgliedsclaftspaketerkostenlosen Rechtsrat an, jedosétzt die

Nutzung eines solchen Angebots eil@ewerlschaftszugehorigkeit vorauem eine

203Wendenburg (2013). S. 287
204Wendenburg (2013)S. 292

205Wendenburg (2013). S. 292
206\Wendenburg (2013). S. 293
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Verstarkung des Machtgefélles zu vermeiden und eine Verhandlungumenhohe

zu ermoglichen, sollteler Arbeigeberdie Zisage zu einer Ubernahme der Kosten
eines externen Anwalt$ir den Mitarbeiter erteilen. Diese Zusagst in der
Mediationsvereinbarung zu verankerinsbesondere bei Konflikterdie auf eine
Trennung und Beendigung des Arbeitsverhéltnisses hinauslausexiet die
anwaltliche Beratung des Mitarbeiters wahrend des Verhandlungspsesesine
hohe Chance dafiidass eine Abschlussvereinbarung die Rechte des Mitarbeiters
berucksichtigt und wird eher dessefnerkennungfinden unddamit eine gutliche
Streitbeiegungfordern. Die Einghaltung von Anwalten beinhaltetas Risikpdass
Losungsoptionerauf arbeitsrechtliche Aspekte eingeengt werden umergen die
Gefahr in sich, das$ie Verantwortung fur die Losungsfindung von den Parteien auf
die beratenden Anwaltéibertragen wird, anstatt diese im Bereich der Konflikipar
teien zu belassen. Gerade die verhandlungsunerfahrene Rairttdazu neigensich
@2Y SEGSNYySYy . SNIGSNI FoKNy3aIA3a Tdz YI OKSy
l v ¢ | Zial derPMediation sollte bledn, dassdie Konfliktparteienautonom und
eigenverantwortlichLésungsoptionen erarbeiten, die nicht nur rechtliche Aspekte
widerspiegeln, denn das ist gerade die Starke interessenbasierter Mediation.
Schliefich mussen die Konfliktparteien und nicht diewite nach der Mediation
weiter gedeihlich miteinander zusammenarbeiteBei Anhaltspunkten dafir, dass
die Konfliktbeilegung auf eine Trennung hinauslauft, ist die Hinzuziehung einer
anwaltlichen Beratung fiir die verhandlungsunerfahrenere Partei wichtiges
Schutzinstrument zurAusgleich struktureller MachtgefallSie sollte im Prozess so
rechtzeitig erfolgendass eine unterstitzende Einflussnahmed Beratung noch
maoglich ist. Auftraggeberdes externen Anwalts ist der Mitarbeiter, selbst wenn der
Arbetgeber dessen Kosten tradgereitsdie Aussicht darauf, dass der Mitarbeiter die
Maoglichkeit hat, im Falle eines fir ihn unginstigen Verlaufs der Mediation einen
externen Anwalbhne Kostenrisikau seiner Unterstitung beauftragen zu kénnen,
wird dem Miarbeiter die Starke vermitteln, auf Augenhdhe mit der anderen
Konfliktpartei zu verhandelrd:ir die junge Fuhrungskraft kommt als externer Berater
auchein Coach in Betracht. Dieser kadie Fiihrungskraft dabei untersttitzen, durch
den Konflikt verengte &ntweisen zu erweitern und damit neue Blickwinkat

Losungsoptionen zu findedie eine weitere, zukunftsorientierte Zusammenarbeit im
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Verhéltnis junge Fuhrungskraftalterer Mitarbeiter erdffnen. Die Beratung durch
einen auf schwierige Fuhrungssitiaien spezialisierten Coach wirckine
Kompensation der fehlenden Lebensd Berufserfahrung leisten und der jungen

Fuhrungskraft Handlungssicherheit in der Mediation geben.

d) Non- waiveablk cooling-off period
Bei der nm-waiveable coolingoff period, diesich an in einigen U.S. Bundesstaaten
existierende Regelungen der gerichtlichen Mediation anlehafdelt es sich um
einen Zeitraum, der den Konfliktparteien nach Abschluss der Mediationsergebnisver
einbarung zur Verfugung steht, um die Parteien vor eiitgereilten Zustimmung zu
schitzen, die sie im Nachhinein bereuen wirdeh Welsh (2001), von der dieser
Vorschlag stammt, regt an, eine Frist von 3 Tagen nach Unterzeichnung flr den
Widerruf der Ergebnisvereinbarung einzuraunt®Darlber hinaus kann siger-
aus sinnvoll sein, da die Stimmung der Medianten mit fortschreitenden zeitlichen

Abstand immer weniger von einer Einigungseuphorie gepragt ist,

aRAS RSYy NIGA2ylFfSy 1063t SAOK Dgtighenimitdaterf (Gt A OKSY d:
verhindertd?#

Zudem gibt ein Widerrufsrecht den Konfliktparteien zusétzliche Zeit zum Uberlegen,
ob sie ander Vereinbarung festhalten wollen. Der verhandlungsunerfahreneren
Partei ertffnet sich spatestens zu diesem Zeitpunkt noch einmal die Mdoglichkeit,
einen externen Brater zur Uberpriifung hinzuzuziehen und im Falle einer Ubervor

teilung, die Vereinbarung zu widerrufen.

Dem deutschenArbeitsrecht ist das Widerrufsrecht durchaus nicht frerbeér in
einem Prozessvergleichvor den Arbeitsgerichten zugunsterder Parteien
aufgenommene Vorbehalt, den Vergleich bis zum Ablauf einer bestimmten Frist zu
widerrufen, stellteine aufschiebende Bedingung fiir die Wirksamkeit des Vergleichs

dar. Es entspricht der Rechtssicherheit und der Interessenlage der Parteierjrdass

207Wendenburg (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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binderde Rechtswirkungrst entsteht wenn nach ungenutztem Ablauf der Wider
rufsfrist feststeht, dass der Vergleich Bestand. ##&Adressat und Form des Wider
rufs kénnen von den Parteien frei vereinbart wercéh In einer Mediationser
gebnisvereinbarungollte eine vereinbarte Widerrufsfrist mindestens ein&Voche
umfassen um den Konfliktparteien ausreichend Bedenkzeit einzurdumenitumeh
erforderlichenfalls erméglichen, Rechtsrat einzuholenBei Vereinbarungeiner
Widerrufsfrist ist festzulegen, in welcher Fm (Schriftform, elektronische Form,
mindlich) der Widerruf gegeniiber wem (mit Angabe dewnkreten Adresse) zu
erklaren ist. Ebnso istzubestimmen ob es auf die Absendung oder den Zugang der
Widerrufserklarungoei der zustéandigen StelEnkommt. Aus Gmden der Kleheit
wird empfohlen,die Schriftformzu vereinbarerund festzulegen dass der Widerruf
bei der zustandigen Stelle (z.B. dem Mediator) bis zum Ablauf der Widerrufsfrist ein
gegangen sein mussandernfalls erlangdie Mediationsereinbarungrechtlichen

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 Konfliktiesten bereits jetzt tblich?

Der Prozess der Ausformulierung veranlasst zumeist die Parteien dazu, Uber den
Inhalt und die Konsequenzen einer unter Umstanden komplexen Vereinbarung im

Einzelnen nachzudenkéi® Andererseits kommt Wendenbur@013)zum Schlus,

dass eine Unterzeichnung der Mediationsvereinbarung nicht notwendigerweise bei

der verhandlungsunerfahreneren Partei ein Zdgern auslost. Nur ein solches Zbgern

jedochermdglicht in Ruhe eine kritische Reflexion.

Ergebnisvereinbarungen in betriebliagn&onflikten insbesondere dann, wennese
andernd oder erganzenish das Arbegverhéltnis eingreifen, sinschiftlich in Text

form festzuhaltenund von den Konittparteien bzw. auf Seiten des Arbsgebers

210BeclOK BGB/Riolf Fischer BGB § 779 Rn. 89

211BGB § 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
213Wendenburg 2013). S.321 mit Verweis auf Risse (2003), Wirtschaftsmediation, S.395
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von einerPerson mit entsprechender Handlung#iinacht zu unterschreiberbamit

wird der Nachweis der fur ein Arbeitsverhaltnis geltenden wesentlichen Bedingungen
gem. 88 2,3 Nachweisgesé¢Nachw@@'“erfiillt. Vereinbaren die Konfliktparteien die
Auflésung des Arbeitsverhaltisiss bedarf diese Vereirdrung zu ihrer Wirksamkeit

der Schriftform; die elektronische Form ist ausgeschlossen (8§ 623 BGB). Um-formge
recht die Aiflésung zu vereinbaren, igieser Vereinbarungsteih einem separaten
Aufhebungsvertrag, d.h. einem einheitlichen Dokument,anusienzifassen das
durch die Konfliktparteien bzw. deren Handlungsbevoliméachtigeaparat im
Original zu unterschreibenist. Der Aufhebungsvertrag solltals Anlage zur

Mediationsergebnisvereinbarung genommen werden.

f) Beendigung der Mediation durch den Mediar
Das Mediationsgesetz sieht keine Pflicht zum Abbrer Mediation vor, wenn der
Mediator eine Ubervorteilung der schwécheren Partei erkerider Abbruch der
Mediation ist die schwerwiegendste Intervemisform. Siesollte anhand objektiver
Kriterien kegriindbar und auf extreme Situationen bzw. verfahrensbezogene Grinde
(z.B. Interessenkonflikt) beschrankt séthEs isimmereine subjektive Einschatzung
des Mediators, wer schwachere Partei ist und ob diese durch eine verhandlungser
fahrenere Partei Ubesorteilt wird. Diese vorBerufs und eigener Lebenserfahrung
sowiesituativen Eindricken beeinflusste Einschatzung des Mediators mag zutreffend
sein, oder auch nicht® Jedenfalls wiirde ein Abbruch des Verfahrees freiwillig
gewahlten Weg, eigenverantwitich eine Konfliktlésung zu findenyerschliel3en,
weil vom Mediator fir eine Partei(subjektiv) das Verfahren alsicht zumutbar
bewertet wurde. Die interessenbasierte Entscheidung dartber, ob die
Konfliktldsungen fur die Parteien vorteilhaft sind, mulissen selbst Uberlassen
bleiben?'’ Das giltgleichermaRerfir Konflikte zwischen junger Fihrungskraftd

alteremMitarbeiter.

214 Nachweisgeset20. Juli 1995 (BGBI. | S. 94f)letzt geandert am1.8.2014
215Wendenburg (2013). S.285, 286

263.a.0.

273.a.0.
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2.4.4.4 ZwischenFazit

Macht in Verhandlungen ist nicht statisch, sondernisigerandebarabhéngig vom

Kontext. Das gilauch fur Mabtverhaltnisse in der MediationDie Position de
schwacheren Partei ist konsequenterweise ebenfalls ambival&anflikte im
betriebliclSy Y2y G SE(G o Wdzy dnack Bek Niaxiserfahiudgen cd&NR S y
Autorin besonders bei Auseinandersetzengm Leistungsbereich von arbeitsrecht

lichen Rahmenbedingungebeeinflusst d.h. im Wesentlichen vom allgemeinen
Kindigungsschutz des alteren Mitarbeiters. Das bedeutet nicht zwangslaufig, dass

der altere Mitabeiter die starkere Partei ist. Er hatder Regehur einen limitierten

Zugang zu Ressourcen, wie quaéfita Rechtsberatungund mussfir deren Kosten

selbst aufkommen  Abhangig vorAusbildung undPosition kann der é&ltere
Mitarbeiter zudemwenig verhandlungsund kommunikationserfahren seirDie

junge Fuhrungskraft kanmuch wenn sie di®rganisationsmacht auf ihrer Seite hat,

durch geringere Lebensind Berufserfahrung oder Unsicherheiten die schwéachere

Partei im Mediationsprozess sein oder werden. Abhéngig vom Kontext sind viele
Konstellaionen denkbar¥sdzy { OKdzi1 RSNJ al YOADI Tt SyiGa aO0OKgN
deshalbbeiinnerbetrieblicherKonflikten zwischejungerFihrungskraft undlterem

Mitarbeiter folgende SchutzmalRnahmen empfohlen:

- Schriftform der Mediationsergebnisvereinbarun(pei Bendigung des
Arbeitsverhaltnisses ist das gesetzliche Schriftftormerfordernis eines
Aufhebungs bzw. Abwicklungsvertrages gem. § 623 BGB zwingend zu
beachten)

- Vereinbarung von Widerrufsfristen mit Angabe des Widerrufszeitraums, einer
konkreten Adresse, ani@ der Widerruf zu richten ist sowie der Form des
Widerrufes

- Beratungsangebote flbeide Konfliktparteien mit Zusicherung der Kosten
ubernahme der Kosten durch den Arbeitgeber

- Ubernahme der Mediationskosten durch den Arbeitgeber

Diese Schutzmalinahmen sell zu Beginn der Mediatiomit den Konfliktparteien

und mit dem Arbeitgeber bzw. dessen Beauftragbesprochen werden.
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3. Zusammenfassungnd Ausblick

1.aWdzy 3 T NKNI ZuKunftigenArbeitdiiRelt dufgrung SexAlterung der
deutschen Gesellsélft sowie der Verlangerung der LebensarbeitsagitRelevanz
gewinnen. Demographie bedingtewachsendeBedare an Fachkraften werden
erfordern, dass éaltere Mitarbeiter langer motiviert im Arbeitsprozess integriert

bleiben eine weitere stabile Wirtschagstwicklung vorausgesetzt.

25AS CNKNXzy 3 a2y ad Suntérliegi vedohiedanarBakt@enduN K NI ! £ 0 &
der Verhaltenseben, wie beispielsweis@len Wirkungen naclRSNJ a ¢ KS2NA S a21 A |
+ SNH{ ®AReHi®ér (1954 odercema & A YA T F INAZE LIGTNINROIYd yI O
Byrne (1971%'° Diese Einflisse kénnen kognitive Barrierendarstellen und

konfliktfordernd seinundf 84Sy RAS CNKNYXzy3aaAddz GA2Yy o Wd
optimal erscheinen. Junge Fuhrungskrafte werdiamit in ihrer Fihrungsaufgabe

starker gefordert als das bei altershomogené&tiihrungssituationen der Fall ist.

3. Forschungenbelegen dass é&ltere Mitarbeiter mit manifestiertemegativen
Altersvorurteilen bzw-stereotypen am Arbeitsplatz konfrontiert sind. Diese haben
bei derena . &1 BeMdsste oder implizitdVirkungen auf die/erarbeitungund
Interpretation von Informationen,die Einschatzung des Gegenibers sowid
Schlussfolgerungerund Entscheidungen.Die Forschung zeigt: Vorurteile und
Stereotype haben eine selbstprophezeie Wirkung. Sievirken ebenso negativ auf
deren Empfanger, als das diese sich den stereotypen Erwartungen ihrer
Interaktionspatner anpassen und deS8tereoypen konforme Verhaltensreaktionen
bei ihnenhervorgerufenwerden. Altere MitarbeitekdnnenalsnegativeKonsequenz

urspringliche Stereotygpdurch ihr Verhalterselbstbestatigen.

4. Die Perspektivestatistisch betrachtein Zukunftmehr &ltere Mitarbeitemit noch
hoheren Altersunterschieden als gegenwartig zu flhren, stellt junge FUhrungskréfte

vor hohe HerausforderungenUnterstellt, der Arbeitsmarkt wird auf altere

218y/gl. Ausfiihrungen im Abschnitt 2.1.1.1
219Vvgl. Ausfihungen im Abschnitt 2.1.1.2
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Fachkrafte angewiesen sein, bedeutet das als Fuhrungsaufgabe, diese Mitarbeiter

motiviert im Arbeitsleben aktiv zu halten. Das wird nur Iésbar sein, wenn die
Arbeitsbeziehungerkooperaiv gestaltet werden, d.h. beide Gruppen eine Ziele

Kongruenz haben:

a9AYS {AldzGA2Yy S6ANR REYyy |f&a 122LSN}GAD 0687 ¢

Konfliktpartners so mit denen des andereerwobensind dass jeder sein Ziel damqrund
zwar nur danrg erreichen kann, wenauch der jeweilsndere s y %A St SNRBEAOKSyYy (I Yy

5. Basierend auf dem Prinzip der Privatautonomie ermdglicht Mediation eine selbst
bestimmte und interessenbasiert&'erfahrens und Entscheidungsgestahg durch

die Konfliktparteien.Losungsoptionenwerden nicht auf justiziable Aspdk des
Konflikts beschrankt. DiBeteiligtenmissen sich intensimhaltlich mit dem Konflikt
selbst auseinandersetzen. Als Methode zur Konfliktldsung in Auseinandersetzungen
Ay RSNJ ! Nb SA (FaNoKNIA S K dinfich esnpdRA. Il tliRtion wird

bei Konfliktendie Parteiendabeiunterstitzen eine weiteregemeinsamezukunfts

orientierte Zusammenarbeit zu gestalten.

6. In Konflikten kénnesichbewusste oder implizite Altersvorurteilend -stereotype
negativ auf dieBereitschaftder Parteien Sichtweisen und Interessen der anderen
Seite anzuekennen und unbelastetDenkprozesse zur Konfliktbewaltigurau
aktivieren, auswirken. Zur Aufdeckung von Altersvorurteilamd -stereotypen
insbesonderampliziter Vorurteile, wird ein systematisches Screening in Konflikten
mit alteren Mitarbeitern angeregt. Das Screenisgin Einzelgesprachemdglichst
zu Beginn des Mediationsprozesskschzufiihren oder der Mediation vorzuschal
ten. Ziel des Screeningist es, Vorurteile urd Stereotype und deren negative
Auswirkungen bei den Konfliktparteien auf die Ebene des Bewusstwerden
bringen. Damit soll in demsich anschlieBenderMediationphasen derRaum fir
alternative Sichtweisen Perspekivenibernahme und kreative Losungeptionen

erweitert werden.

220Baros (2004)S.213
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7. Mediation unterstutzt dikooperative Auseinandersetzung in Konfliktsituationen
Das Verfahren isproaktiv und frihzeitig zum Einsata bringen um fragilen
Kooperationeh Y RS NJ CNK NXzy I BA A U 02 é@ A @36 Shodasi &3 § W &
Bilinska et al (2014) verzeichnetein eher geringes Konfliktgescheh&h Eine
Annahmedafurist, dass altere Mitarbeiter aus Angst vor Arbeitsplatzverlust Konflikte
minimieren oder vermeiden. Fehlt eine kooperative Kitdluseinandersetzung
besteht das Risiko fragiler, nichachhaltiger VereinbarungeAuch tevor eine junge
Fuhrungskraft aufgibt, wie zwei Kokftreignisse belegendie Miller (2013§%2
untersuchte, sollte potentielleKonfliktparteieneine Mediationnahegelegt werden.

En Beratunggesprach mit einem Mediator kann angewiesen werden vorausgesetzt
der Konflikt ist von § 106 Gewddfasst d.h.es geht unPflichtenund Nebenpflichten

aus dem Arbeitsverhaltnis oder das Verhalteaw. die Ordnung im Betrieb.
Mitbestimmungsrechte eines im Betrieb existierenden Betrielssiaid zu beachten
Der Mediationsprozess selbst ist zwingend freiwillig und erfordertimvilligung

der Parteien.

8. In Konflikten zwischenjunger Fuhrungskraft und altererilitarbeiter konnen
Machtungleichgewichteentstehen Das kostenfreie Angebotbei Bedarf einen
qualifizierten Beratebeauftragen zu kdénnen, wirdie Interesserund den Prozess

der Willensbildungler jeweilsschwacheren Partevirksamschitzen.

9. Betriebliche Malnahmenue Forderung der Gesundheit alterer Mitarbeiter
erhalten hohe Aufmerksamkeit. Kognitivéspekten hingegen wie den negativen
Auswirkungen von Altersvorurteilen bzstereotypen, wird bisher keine Bedeutung
zuerkannt Das hat unterschiedliche Grind&o #nd subtile Vorurteile deesitzern
selbstnicht bewusst. Sie halte sich fir vorurteilsfrei. Dieegativen Auswirkungen
subtiler Vorurteilehingegen sinchicht minder gering als bei offenen Vorurteilen.
Ferner geben Forscher Hinweise darauf, dass ausSighstschutzaspekt heraus, mit
dem die Entstehung von Altersvorurteilen begrtindet wird, selbst dltere Menschen

die gleichen Vorurted gegeniber Alten haben, wie dieséngere Menschen

221vgl. Abschnitt 2.1.2
223.a.0.
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aufweisen.Das maches schwierigAltersvorurteiler wirksam entgegerutreten.Ein
erfolgreicher Abbawnegative Altersvorurteileund -stereotypewird als Ressource
gesehen, die eine hohe Hebelwirkung aig Motivation alterer Mitarbeiterhaben

kann.

10. Als erforderlich wird angesehen, in weiterfiihrenden Studzenunersuchen

dzy G SNJ 6 St OKSy . ERX Y Hdzyi &S A dain Wkl sifiie2 Yy A SNByY |
Perspektiva der jungen Fuhrungskraft, wie auadilie des alteren Mitarbeiters

gleichermal3en einzubeziehen, was in bisherigen Studianh Auffassung der

Autorin nichh ausgewogen erfolgte.Gleichfalls ist zuklnftige Forschungu

Konfliki 3SNKI £ Sy Ay RSNJ . ST t&nSZRednylel Bedeitdag 3 F N K NJi
solltejedochdie weitere Erforschungvon Altersvorurteilenund -stereotypen deren

Ursachersowie Auswirkungenn Arbeitsbeziehungerrhalten insbesonderaleren

(negativer) Einfluss auf dieMotivation &lterer Mitarbeiter Von besonderem

Interesse dabei ist herauszufinden, welche Interventionenmanifestierte

Altersvourteile und-stereotypeeffektivunterbinden Es sid innovative Methoden

Verfahrenund Trainings zu entwickeln, die dieses Ziel unterstut2esKonstellation

a Wdzy 3 TiadddaidisbietetfiitidéeseForschungerineidealeAusgangsge weil
zweiausgepragter C NS Y R 3 Midieseddnbeaitsbeziehurmpfeinander treffen.
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Anhang 1

9. KE

Teil 2a:

1. Bitte beschreiben Sie eine typische Situation, in welcher eine jun-
ge Fiihrungskraft (< 35 Jahre) und ein élterer Mitarbeiter aufeinander-
treffen. Diese Situation sollte ein besonders [_| erfolgreiches oder
X erfolgloses Fiihrungsverhalten zeigen.

Im Rahmen einer Umorganisation wurde einer schon élteren FK ein junger
Vorgesetzter tibergeordnet. Die altere FK, die bislang génzlich alleine das
Zepter innerhalb der Organisationseinheit in der Hand hatte, wurde also
zum é&lteren MA einer jiingeren FK. Erschwerend kam hinzu, dass die jun-
ge FK keine Erfahrung in ihrem neuen Aufgabengebiet hatte, das Fachge-
biet war ihr namlich véllig fremd. Die geballte Erfahrung des Alteren traf
auf den unwissenden Neuling. Die junge FK musste sich zuerst einarbei-
ten und sich viel Fachwissen aneignen. Dabei konnte sie vom éalteren MA
keinerlei Unterstiitzung erwarten.

Der altere MA war beleidigt und gekrankt Giber seine ,Herabstufung” durch
das Vorsetzen einer FK. Er empfand die Folgen der Umorganisation und
den ihm in diesem Zuge vorgesetzten Neuling als entwirdigend. Es war
fur ihn schon schlimm genug auf einmal einen Vorgesetzten zu haben,
dass dieser dann aber auch noch fast halb so alt und nicht anndhernd so
erfahren wie er war, setzte ihm kraftig zu. Er sah seine Erfahrung und sei-
ne bisherigen sehr guten Leistungen nicht angemessen anerkannt. Er
meinte, man héatte ihn gewissermal3en ,ausgemustert® und seine Arbeit
abgewertet. Er weigerte sich deshalb mit der jungen FK zusammenzuar-
beiten. Lediglich die unumgéanglichen Angelegenheiten erledigte er ge-
meinsam mit seinem neuen Vorgesetzten.

Gleich zu Anfang hatte die junge FK die Aufgabe, das Fachgebiet neu zu
strukturieren. Dies war, ohne genaues Hintergrundwissen und ohne
Kenntnisse uber die Mitarbeiter, deren konkrete Tatigkeiten und des Ar-
beitsumfeldes, nicht ohne Weiteres machbar. Die junge FK suchte Rat
beim alteren MA, erfuhr aber Ablehnung auf ganzer Linie. Der dltere MA
meinte, das misse der ,Jungspund“ schon selbst hinbekommen, schliel3-
lich sei er ja jetzt der Chef. Die junge FK versuchte sich durchzukampfen,
eckte aber an vielen Punkten an. Irgendwann reagierte sie eingeschnappt
und ging dem alteren MA aus dem Weg. Schlielich gab sie die Stelle ab
und wechselte zu einer anderen Organisation.
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2. Wie groB war der Altersunterschied von FK und MA?

30 Jahre

3. Wie viel Berufserfahrung hatte die FK in ihrer Position?

3 Jahre

4. Wie viel Berufserfahrung hatte der MA in seiner Position?
35 Jahre

5. Gab es zu dieser Situation eine Vorgeschichte?
Umorganisation, wie beschrieben.

Teil 2b:

1. Welche besonderen Herausforderungen stellte diese Situation an
die FK? Wie ging sie damit um?

Die junge FK hatte wenig bis keine Ahnung von der Sache. Sie musste
sich zu Anfang erst einarbeiten und sich viel Fachwissen aneignen. Das
brachte ihr in der Interaktion mit dem alteren MA nicht unbedingt Vorteile.
Das Verhalten des alteren MA vereinfachte die Angelegenheit auch nicht

sonderlich.

2. Gab es Momente, auf die die FK nicht vorbereitet war? Womit kam
sie nicht zurecht?

Die ablehnende Haltung und die verweigerte Unterstiitzung des alteren
MA war fir sie besonders schwierig zu handhaben. Sie kam nicht damit
zurecht, dass sie einfach ignoriert wurde.

3. Was fanden Sie gut am Verhalten der FK?

Trotz allem hat die junge FK es immerhin versucht. Sie hat einige Zeit
durchgehalten und immer wieder neue Ank&ufe gestartet die Probleme in
den Griff zu kriegen. Sie hat nicht sofort aufgegeben.

Teil 2c:

1. Welche Reaktionen fanden statt? [ |positiv XInegativ [ ]neutral

Die anderen MA folgten ausschliellich den Anweisungen des élteren MA,
dem sie immer noch untergeordnet waren. Sie lieBen sich nicht auf die
junge, Uibergeordnete FK ein und erkannten sie nicht als neue, weisungs-
befugte FK an.

2. Wie hitte die FK ihrer Meinung nach bestenfalls reagieren sollen?

Die junge FK hétte sich meiner Meinung nach ganz am Anfang mit dem
alteren MA zusammensetzen sollen und die spezifische Situation zwi-
schen Jung und Alt und den damit zusammenhangenden Erfahrungsun-
terschieden offen ansprechen sollen. Sie hatte den alteren MA um dessen
Verstandnis und Mithilfe bitten sollen und deutlich machen, dass sie auf
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