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Die wichtigste Botschaft vorweg statt eines Vorwortes 

Liebe Leserin, lieber Leser, 

in diesem wissenschaftsbasierten Leitfaden geht es um Beziehungsgestaltung – und zwar 

um die Beziehungsgestaltung zwischen Auszubildenden und denjenigen Menschen in ei-

nem Betrieb, die mit Auszubildenden zu tun haben. Eine Kernerkenntnis ist, dass sich eine 

Vielzahl von Ausbildungsvertragslösungen bereits über länger andauernde Konflikte ange-

bahnt haben, in denen wertschätzende Kommunikation, Sich-Zeit-füreinander-Nehmen, 

Sich-Ernstnehmen und Offenheit fehlten. Außerdem ist zu erkennen: Mit bestimmten kom-

munikativen Verhaltensmustern können Ausbildungsverhältnisse erfolgreich weitergeführt 

werden. Aus vergangenen Ausbildungsvertragslösungen zu lernen ist die Mission, die auf 

der Basis verfremdeter tatsächlich existierende Fälle1 mit diesem Werk erfüllt werden soll. 

Entstanden ist die Publikation in Zusammenarbeit mit der Handwerkskammer Berlin, die 

ein Interesse daran hatte und hat, zu erfahren, welche Gründe für Ausbildungsvertragslö-

sungen bestehen und wie man Betriebe und Auszubildende dabei unterstützen kann, eben 

diese Gründe gar nicht erst entstehen zu lassen. Daher hat sie das Forschungsinstitut für 

Berufsbildung im Handwerk an der Universität zu Köln (FBH) gebeten den Versuch zu un-

ternehmen, die Entstehung der Ausbildungsvertragslösung zu verstehen und anhand von 

Beispielfällen zu illustrieren.  

Im Unterschied zu bestehenden Publikationen, die die Perspektive von Auszubildenden 

und Betrieben getrennt voneinander in quantitativer Form abfragen, soll diese Studie über 

die qualitative, sowie mehrperspektivische Betrachtung konkreter Fälle, nicht bei der Fest-

stellung der gegenseitigen Vorwürfe enden. Stattdessen sollen die Entwicklungen hin zur 

Ausbildungsvertragslösung nachgezeichnet werden, aus denen wiederum Schlussfolgerun-

gen für möglicherweise erfolgversprechendere Verhaltensweisen abgeleitet werden kön-

nen. 

Das Ziel dieses Leitfadens ist erfüllt, wenn Sie – unabhängig davon, ob Sie Auszubildende 

oder Betriebsinhaber sind – aus den hier dargestellten Situationen etwas für Ihren Umgang 

miteinander mitnehmen können. 

 

1 Vgl. dazu auch Kapitel 2. 
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1 Die Entstehung dieses Leitfadens 

Dieses Kapitel dient dazu, einen Eindruck zu vermitteln, vor welchem Hintergrund und auf 

Basis welcher Annahmen und welcher Methoden die in diesem Werk dargestellten Bei-

spiele und Ergebnisse entstanden sind. Wer statt an Zahlen und wissenschaftlichen Aspek-

ten nur an den zentralen Ergebnissen interessiert ist, kann auch direkt zu Kapitel 3 überge-

hen. 

1.1 Hintergrund der Studie sowie zentrale Annahmen 
Im Jahre 2018 wurden insgesamt 151.665 Ausbildungsverhältnisse vorzeitig gelöst,2 was 

einer Vertragslösungsquote von 26,5% entspricht. Damit liegt das Jahr 2018 oberhalb des 

seit den 1990er Jahren üblichen Schwankungsbereiches von 20-25% rangiert.3 Bezogen auf 

das Handwerk fallen insbesondere die Berufe Friseur/in (51,2%), Fachverkäufer/in Lebens-

mittelhandwerk (48%), Gebäudereiniger/in (48%), Gerüstbauer/in (46,7%) und Kosmeti-

ker/in (45,8%) mit besonders hohen Lösungsquoten auf.4 Insgesamt wurden im Handwerk 

55.1495 Ausbildungsverhältnisse gelöst. Die Vertragslösungsquote beträgt bei den männ-

lichen Auszubildenden im Handwerk 33,8% und bei den weiblichen Auszubildenden 

39,7%. 6  Während im gesamten Bundesgebiet die Vertragslösungsquote im Handwerk 

durchschnittlich 35,1% beträgt, fällt Berlin als ‚Spitzenreiter‘ mit einer Lösungsquote von 

44,2% besonders deutlich auf.7  

Diese Erkenntnis hat die Handwerkskammer Berlin dazu veranlasst, dem Thema ‚Ausbil-

dungsvertragslösungen‘ ein größeres Gewicht zu verleihen. 

Zunächst wurde im Gespräch mit dem FBH die bestehende Literatur zu Ausbildungsver-

tragslösungen bzw. Ausbildungsabbrüchen8 nach Hinweisen durchleuchtet, welche Gründe 

 

2 Vgl. BMBF 2020, S. 67. 
3 Vgl. ebenda, S. 67f. „Die Vertragslösungsquote gibt den Anteil der vorzeitig gelösten Ausbildungsverträge 

an allen Neuabschlüssen an. Da zum aktuellen Berichtsjahr nicht bekannt ist, wie viele der Auszubildenden 
mit neu abgeschlossenem Ausbildungsvertrag künftig ihren Vertrag vorzeitig lösen werden, wird bei der 
Berechnung der Vertragslösungsquote ein sogenanntes „Schichtenmodell“ herangezogen, das die 
Lösungsquote der aktuellen Ausbildungskohorte näherungsweise ermittelt. [...]“ Ebenda Fußnote 119. 
Vgl. zur Entwicklung der Lösungsquote auch BIBB 2020, S. 146. 

4 Vgl. BMBF 2020, S. 68. 
5 Vgl. BIBB 2020, S. 143 
6 Vgl. ebenda, S. 147.  
7 Vgl. ebenda, S. 148. 
8 Die Begriffe Ausbildungsvertragslösung und Ausbildungsabbruch bzw. werden je nach Kontext entweder 

synonym verwendet (vgl. z.B. Greilinger 2013, S. 13) oder aber auch deutlich unterschieden (vgl. z.B. Uhly 
2014, S. 2ff.): So werden z.B. bei Reiser et al. „als Ausbildungsabbrecher [...] unabhängig von den jeweili-
gen Abbruchgründen alle Jugendlichen bezeichnet, bei denen der Ausbildungsvertrag vorzeitig gelöst 
wurde. Ausbildungsabbrecher sind [...] auch Betriebswechsler, Ausbildungsberufswechsler, 
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es für Ausbildungsvertragslösungen gibt und welche Maßnahmen man zu deren Vermei-

dung ergreifen kann. Dabei wurde deutlich, dass es bereits einige Erkenntnisse9 zu den von 

Auszubildenden und Betrieben jeweils vorgebrachten Gründen gibt. Daneben existieren 

zahlreiche Projekte zur Vermeidung von Ausbildungsvertragslösungen.10 Dennoch schien 

eine qualitative Untersuchung, die die Entstehung der Vertragslösung fallbezogen beleuch-

tet, eine sinnvolle Chance zu bieten, um die sich in den quantitativen Studien abzeichnende 

divergierende Sicht von Auszubildenden und Betrieben zu hinterfragen und Widersprüche 

aufzulösen.11  

Zentrale Ausgangspunkte und Annahmen waren: 

1. Ausbildungsvertragslösungen sind prinzipiell weder eine für den Betrieb noch für die 

oder den Auszubildenden im Grundsatz anzustrebende Angelegenheit. Aus der Per-

spektive der Auszubildenden stellt eine Vertragslösung einen Bruch in der Kontinu-

ität ihrer beruflichen Entwicklung dar12 – aus der Perspektive der Betriebe geht ein 

potenzieller Mitarbeiter und damit zukünftige Fachkraft verloren, in die mit den bis 

dahin erfolgten Ausbildungsaktivitäten bereits investiert wurde. Je nach Grund der 

Vertragslösung können aber auch die persönlichen zwischenmenschlichen Erfahrun-

gen selbst unerfreulich sein und ‚Spuren‘ – im schlimmsten Fall ‚Narben‘ hinterlas-

sen. 

 

Prüfungsversager und Ausbildungsverzichter“ (Reiser  et al. 1992, S. 2). Folgt man jedoch der systemati-
schen Abgrenzung von Uhly (2014, S. 2ff.) sind beiden Begriffe ‚Ausbildungsvertragslösungen‘ und ‚Aus-
bildungsabbruch‘ nicht synonym zu verstehen, sondern stellen zwei Phänomene mit einer Schnittmenge 
dar. Auch das BMBF differenziert mit der Aussage „Vertragslösung ist für die meisten kein Ausbildungs-
abbruch“ (BMBF 2020, S. 7) klar zwischen Abbruch und Vertragslösung. Die von anderen Autoren für das 
BMBF zusätzliche angeführte Definition von ‚echten Ausbildungsabbrechern‘ suggeriert hingegen eine 
Differenzierung zwischen ‚echten Ausbildungsabbrechern‘ und ‚unechten‘ bzw. von ‚echten‘ als Teil-
gruppe aller Ausbildungsabbrecher: „Als echte Abbrecher / innen werden Jugendliche bezeichnet, die 
ihre Ausbildung abbrechen und keine neue Ausbildung aufnehmen.“ (BMBF 2009, S. 5). Weitere Beispiele 
zur Verdeutlichung der unterschiedlichen Verwendung finden sich z.B. bei Bohlinger (2002a, 2002b, 
2002c) oder Weiß (1982a, 1982b). In diesem Bericht wird zur Vermeidung von Unklarheit ausschließlich 
die Bezeichnung Ausbildungsvertragslösung verwendet und das Verständnis von Uhly (2014, S. 2ff.) zu-
grunde gelegt. Dies ist insbesondere damit zu begründen, dass es sich bei den betrachteten Fällen bis 
zum Erhebungszeitpunkt sämtlich um Betriebswechsler gehandelt hat – also eben um keine (echten) Aus-
bildungsabbrecher. 

9 Vgl. z.B. als aktuelle Studie für das Handwerk Greilinger 2013. Vgl. zum Forschungsstand und den mit un-
terschiedlichen Ursachen im Zusammenhang stehenden Begrifflichkeiten auch Uhly 2015. Vgl. auch 
Bohlinger 2004 und Westdeutscher Handwerkstag 2002. 

10 Vgl. für einen Überblick vgl. die Expertise des BMBF 2009. 
11 Qualitative Studien zu den Gründen von Ausbildungsvertragslösungen im Handwerk liegen schon einige 

Jahre zurück und wurden ebenfalls im Forschungsinstitut für Berufsbildung durchgeführt. (Vgl. dazu z.B. 
Hahn/Twardy 1996 und Reiser et al. 1992.) 

12 Für eine differenziertere Darstellung vgl. auch Klaus 2014.  
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2. Ausbildungsvertragslösungen sind aber nicht immer zu vermeiden und führen im 

speziellen Einzelfall oft zu einer Verbesserung der bis dahin für die Auszubildenden, 

für den Betrieb oder für beide unbefriedigenden Situation. Dies trifft auf eine Viel-

zahl der im Rahmen dieser Studie betrachteten Fälle zu. Aus diesen Verbesserungen 

und Kontrastierungen von alter und neuer Situation gilt es zu lernen. Insbesondere 

gilt es Verhaltensweisen zu identifizieren, die in der Praxis zu einer ‚gesunden‘ Be-

ziehung zwischen Auszubildenden und Betrieben geführt haben. 

3. Angenommen wird weiterhin, dass in vielen Fällen die Ausbildungsvertragslösung 

nicht ad-hoc entstanden ist, sondern ein längerer ‚Eskalations-Prozess‘ zugrunde 

liegt.  

4. Mit dieser Annahme verbunden ist die weitere Annahme, dass zumindest für einen 

Teil der gelösten Ausbildungsverhältnisse dieser ‚Eskalations-Prozess‘ prinzipiell von 

beiden Seiten positiv (Stabilisierung des Ausbildungsverhältnisses) oder negativ (Es-

kalation zur Vertragslösung) beeinflusst werden kann.  

5. Über Interviews lässt sich das Zustandekommen der Ausbildungsvertragslösung 

rückblickend – zumindest weitestgehend – rekonstruieren. 

6. Die Erfassung mehrerer Perspektiven auf dieses Zustandekommens ermöglichen 

zwar nicht die vollständige Aufklärung der konkreten Sachverhalte der Einzelfälle, 

liefern aber ausreichend Anhaltspunkte für eine hinreichende Nachzeichnung von 

Beispielfällen. 

7. Fälle von Betriebswechslern sind aus zwei Gründen eine geeignete Gruppe, um ins-

besondere den Prozess der Ausbildungsvertragslösung nachzuvollziehen: 

a. Auszubildende und Ausbildungsbetrieb sowie als zusätzliche Perspektive der 

neue Ausbildungsbetrieb können über die Handwerkskammer ermittelt und 

angefragt werden (Argument des methodischen Zugangs). 

b. Bei Betriebswechslern können im Vergleich zu Ausbildungsverzichtern oder 

Ausbildungsberufswechslern größere Wahrscheinlichkeiten dafür angenom-

men werden, dass Chancen bestehen, über die Gestaltung der Kommunika-

tion zwischen Auszubildenden und Ausbildungsverantwortlichen eine Ver-

tragslösung zu vermeiden. 
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1.2 Methodische Vorgehensweise 
Basis für die in dieser Publikation geschilderten Fälle ist eine qualitative multiperspektivi-

sche Untersuchung von Vertragslösungen. Hierbei wurden Fälle fokussiert, bei denen ein 

Betriebswechsel stattgefunden hat. Vertragslösungen, die in einen Berufswechsel münde-

ten, oder bei denen das Ausbildungsverhältnis z.B. aufgrund wirtschaftlicher Bedingungen 

oder Wegzug des Auszubildenden beendet wurde, wurden bei dieser Betrachtung außen 

vorgelassen. Daraus folgt, dass die hier abgeleiteten Maßnahmen ihr Wirkungspotenzial 

nur bezogen auf einen Teil der Gründe für Ausbildungsvertragslösungen entfalten können. 

Für den Grund ‚falsche Berufswahl‘ oder auch die Vertragslösung aufgrund mehrfach nicht 

bestandener Prüfung scheinen zusätzlich weitere Maßnahmen erforderlich, die in dieser 

Untersuchung ausgeblendet werden: z.B. scheinen mir die Verbesserung der beruflichen 

Orientierung oder auch der Auswahl von Auszubildenden potenziell geeignet, um Ausbil-

dungsberufswechsel zu vermeiden. Daneben könnte die gezielte Förderung und Beglei-

tung von leistungsschwächeren Auszubildenden die Wahrscheinlichkeit für die Beendigung 

der Ausbildung ohne Abschluss senken. Diese Maßnahmen werden hier aber nicht betrach-

tet und auch nicht wissenschaftlich fundiert – vielmehr fokussieren die Analysen die kon-

kreten Verhaltensweisen zur Gestaltung der Beziehung bzw. der Rahmenbedingungen für 

die Ausbildungspraxis im Betrieb.  

Ziel dieses Forschungsprozesses war es, den Prozess hin zur Vertragslösung aus der Sicht 

der Auszubildenden und aus den Perspektiven des alten sowie neuen Betriebes zu beleuch-

ten. Hierzu wurden seitens der Handwerkskammer Berlin die infrage kommenden Betriebe, 

sowie die Auszubildenden anhand der vorhandenen Dokumentationen über Ausbildungs-

vertragslösungen im Kammerbezirk kontaktiert, um ihr Einverständnis zur Teilnahme an der 

Untersuchung abzufragen. Anschließend erfolgte die Weitergabe der Kontaktdaten der 

Betriebe13 an den Untersucher sowie – teilweise durch die Handwerkskammer, hauptsäch-

lich durch den Untersuchenden – eine Terminvereinbarung.  

Auf der Basis eines Leitfadens wurden dann Interviews – in fast allen Fällen persönlich – vor 

Ort in Berlin durchgeführt. Die Gespräche wurden aufgezeichnet und anschließend ausge-

wertet. 

  

 

13 Über die Betriebe wurden auch die Termine mit den Auszubildenden vereinbart. 
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Wichtige Hauptkategorien für die Auswertung waren: 

• Verständnis von Wertschätzung sowie Indikatoren dafür, dass dem jeweils anderen 
Partner Wertschätzung entgegengebracht wurde, 

• Zustandekommen der Vertragslösung im zeitlichen Ablauf aus den jeweiligen Per-
spektiven, wobei hier der Fokus vor allem auf dem alten Betrieb und dem Auszubil-
denden lag. Der neue Ausbildungsbetrieb diente als Quelle dafür Veränderungen 
bzw. stabile Verhaltensweisen zu identifizieren, 

• Art der Kommunikation während der ‚Eskalationsspirale‘, 
• Einbindung von externen Personen, insbesondere Angehörigen der Handwerkskam-

mer, 
• Klima im Betrieb (Fluktuation, Baustelle vs. Filialbetrieb, Stammkundschaft), 
• Merkmale der Ausbildungsgestaltung (Ausbildungsplan/Struktur, regelmäßige Ge-

spräche, Feedback, Zusatzleistungen),  
• Empfehlungen für andere Auszubildende und Ausbildende und 
• die Rolle Dritter (insbesondere die Rolle der Peer-Group in der Schule).  

In einem ersten Schritt wurden die Fälle anhand der Kriterien einzeln dokumentiert. Diese 

Fallbeschreibungen (in Form von Tabellen) wird aus Datenschutzgründen hier nicht publi-

ziert.  

Im zweiten Auswertungsschritt wurden typische Muster und Zusammenhänge bzw. Emp-

fehlungen extrahiert und anschließend mit Beispielen versehen, die sich aus den konkreten 

Fallbeschreibungen ableiten ließen. Diese wurden jedoch zur Wahrung der Anonymität der 

Befragten im Hinblick auf Namen, Geschlecht und Beruf abgeändert. 
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1.3 Empirische Basis für die Auswertung 
Insgesamt wurden in 36 Interviews etwa 27 Stunden Interviewmaterial gesammelt. Ange-

strebt waren 12 Fälle in insgesamt vier handwerklichen Ausbildungsberufen: Elektroni-

ker/in, Tischler/in, Fachverkäufer/in im Lebensmittelhandwerk und Friseur/in.  

Für die Auswahl der Berufe war handlungsleitend, sowohl Berufe abzudecken, bei denen 

die Ausbildung typischerweise auf Baustellen stattfindet als auch Berufsausbildungen in 

Filialbetrieben. Auch sollten Berufe mit relativ hoher Lösungsquote und Berufe mit eher 

niedrigerer Lösungsquote enthalten sein. 

In Tabelle 1 wird dargestellt, welche Fälle mit Interviews welcher Beteiligten abgedeckt 

werden konnten. Teilweise ergab es sich, dass trotz vorherigem Einverständnis kein Inter-

view geführt werden konnte, beispielsweise weil der Auszubildende auch im neuen Betrieb 

abwesend war (Fall 2 bei Elektroniker/in), weil der Betrieb keine Zeit hatte (Fall 2 bei Le-

bensmittelfachverkäufer/in), oder aus anderen Gründen nicht zur Verfügung stehen konnte 

(Fall 3 bei Lebensmittelfachverkäufer/in). 

 
Tabelle 1: Geführte Interviews in den vier Berufen (Betrieb 1 = alter Betrieb, Betrieb 2 = aktueller Betrieb) 

 

  

Beruf lfd.	Nr. Betrieb	1 Betrieb	2 Auszubildende/r Bemerkungen
1 � �* �

2 � - - Azubi	war	auch	im	2.	Betrieb	immer	krank
3 � � �

4 � � �

5 - �* �

zusätzlicher	Fall,	der	auch	in	denselben	
Betrieb	wie	Fall	1	gewechselt	ist.	Interview	
B2	war	ein	Interview

1 � � �

2 � � �

3 � � �

1 � � �

2 � - �

B2	hatte	zu	viele	zu	tun	und	erst	vertagt,	
dann	aber	über	Azubi	mitteilen	lassen,	
dass	er	nicht	für	ein	Interview	zur	
Verfügung	steht

3 � - � B2	ist	mittlerweile	insolvent
1 � � �

2 � � �

3 � � �

Elektroniker/in

Tischler/in

Lebensmittelfachverkäufer/in

Friseur/in
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2 Erkenntnisse und Empfehlungen aus den Interviews 

Die aus den Interviews gewonnenen Erkenntnisse werden im Folgenden jeweils erläutert 

und nach einer kurzen Einleitung mit der Beschreibung einer (kleinen) fiktiven Beispielsitu-

ation hinterlegt. Diese stellen einen verfremdeten Ausschnitt eines untersuchten Falles 

oder zusammengeführte Ausschnitte mehrerer untersuchter Fälle mit Blick auf die zentrale 

Botschaft des Unterkapitels dar.  

Optisch erkennbar sind die Beispiele immer am grünen Balken am linken Rand: 

Es war einmal ein.... 

 

In der Regel beginnt die Beispielsituation entweder mit der aktuellen Situation im neuen 

Betrieb (positives Beispiel) und schwenkt dann zu einem Rückblick („Doch das war nicht 

immer so…“) oder beschreibt zunächst die Konfliktsituation und leitet dann in eine Analyse 

über. 

Soweit sich aus der Diskrepanz von Auszubildenden-Perspektive und Ausbildenden-Per-

spektive das Konfliktpotenzial ergibt, werden beide Perspektiven ‚romanartig‘ durch „***“ 

abgegrenzt im Wechsel dargestellt. 

Es schließen sich einerseits Erläuterungen der zentralen Erkenntnisse aus dem konkreten 

Beispiel an. Andererseits werden diese – soweit möglich – mit korrespondierenden Bei-

spielen aus anderen Fällen bestärkt. Die zentralen Erkenntnisse werden sowohl als Rat-

schlag für Betriebe / Ausbildende als auch für Auszubildende bzw. Ausbildungswillige auf 

der Suche nach dem richtigen Ausbildungsbetrieb formuliert. 

Am Ende des Unterkapitels wird die zentrale Botschaft noch einmal in tabellarischer Form 

übersichtlich zusammengefasst. 

 

Zentrale Bot-

schaften 

 

Empfehlung für 

Ausbildende & 

Ausbilder:innen 

 

Empfehlung für 

Auszubildende 
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2.1 „Ausbilden ist mehr als ab und an etwas zeigen“ – Pädagogische Ver-
antwortung als Selbstverständnis der eigenen Ausbilderrolle 

Die Überschrift ist ein wörtliches Zitat einer sich bekennenden Meisterin, das in ähnlicher 

Weise auch eine zweite Betriebsinhaberin aus derselben Branche14 zum Ausdruck gebracht 

hat. Mit dieser Einstellung sind mir im Rahmen der Interviews viele Ausbildungsverantwort-

liche unterschiedlicher Handwerke begegnet, in einem besonders von Ausbildungsver-

tragslösungen betroffenen Handwerk trat der Kontrast zwischen den Ausbildungsverant-

wortlichen jedoch besonders hervor: Sich deutlich im Gespräch bekennende pädagogisch 

Interessierte, die ihre Verantwortung leben und junge Menschen zum Erfolg bringen möch-

ten, auf der einen Seite und durch ökonomischen Druck Getriebene, die die Verantwortung 

für Ausbildungserfolg zu einem viel größeren Teil bei den Auszubildenden selbst sehen auf 

der anderen Seite. Das zeigt vor allem Eines: Auch bzw. gerade in einer Branche, in der die 

Vertragslösungsquote besonders hoch ist, gilt es, sich den einzelnen Betrieb ganz genau 

anzuschauen. Es gibt viele Ausbildungsverantwortliche, die ihre Aufgabe sehr ernst neh-

men. 

 

„Das macht doch nichts. Ich habe Zeit mitgebracht“, sagt Roswitha L. Sie ist eine langjährige Kun-
din und lächelt, als sich Jana dafür entschuldigt, dass es etwas länger dauert, weil sie ja noch 

Auszubildende ist. Jana ist seit zwei Monaten in ihrem inzwischen Ausbildungsbetrieb und darf 
endlich am Kunden arbeiten. Gewissenhaft und geschickt zeigt sie ihrer Ausbilderin, was sie ge-
lernt hat. Ihre Ausbilderin steht neben Ihr und nickt ihr zu: „Gut gemacht!“.  

Doch so lief es nicht immer. Nicht immer konnte sie mit der Ausbilderin am Kunden arbeiten oder 
zumindest zuschauen, wenn die Ausbilderin gerade eine Kundin hatte. Immer gab es viel zu tun –
viel Laufkundschaft. Für Ausbildungsgespräche blieb keine Zeit. 

„Ich bin so froh, dass ich nun bei Dir gelandet bin. Ich fühlte mich in meinem damaligen Betrieb 
ein bisschen verarscht...“, sagt Jana zu ihrer neuen Chefin und fügt hinzu: „... damals war immer 
nur einmal im Monat an einem Donnerstag zwischen 19 und 21h Zeit für Übungsabende und 

selbst darum musste ich betteln... Hier lerne ich fast täglich etwas Neues!“ 

 

Was man an diesem Beispiel sehen kann, ist dass die positive Haltung und Wertschätzung 

seitens der Ausbildungsverantwortlichen im Betrieb durch die Auszubildenden auch wahr-

genommen wird. Das trifft bei vielen Auszubildenden unterschiedlicher Branchen, die den 

Betrieb gewechselt haben, zu. Aus den Interviews folgt die These, dass je schlechter die 

 

14 Auf ausdrücklichen Wunsch der Kammer wird die Branche hier nicht genannt. 
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wahrgenommene Situation im ersten Ausbildungsbetrieb war, desto stärker bringen sie 

zum Ausdruck, wie glücklich sie im neuen Betrieb sind. 

Das bedeutet allerdings nicht, dass man als Betrieb von jedem oder jeder Auszubildenden 

(der oder die noch keine negativen Erfahrungen gemacht hat) unmittelbar erwarten kann, 

dass dieser automatisch weiß, wie gut es ihr bzw. ihm geht und von der positiven Haltung 

schwärmt. Betriebe, die mit der positiven Haltung an die Ausbildung herangehen, haben 

aber gar nicht die Erwartung, dass dies passiert.  

Pädagogische Bemühungen können über zwei Mechanismen (zeitverzögert) mittel- bis 

langfristig positiv auf das Bild wirken, das Auszubildende von ihrem eigenen Ausbildungs-

betrieb haben:  

1. Wenn Auszubildende sich entschieden haben, in einen anderen Betrieb zu gehen 
merken sie erst im Rückblick, wenn der erste Betrieb bessere Bedingungen geboten 
hat. Dies war in einem der hier betrachteten Fälle explizit der Fall. In einem weiteren 
Fall hat eine Auszubildende oder ein Auszubildender zunächst ein Praktikum in ei-
nem Betrieb gemacht, sich dann aufgrund der räumlichen Nähe für einen anderen 
Ausbildungsbetrieb entschieden und ist dann zu dem Betrieb gewechselt, bei dem 
das Praktikum absolviert wurde. Vornehmlicher Grund: Die Beziehung zu den aus-
bildenden Personen. 

2. Der zweite Wirkeffekt wird durch den Austausch zwischen Auszubildenden unter-
schiedlicher Betriebe in der Berufsschule ausgelöst. Die Bedingungen in den Betrie-
ben werden diskutiert und führen in einigen Fällen sogar dazu, dass sich Auszubil-
dende dabei unterstützen, einen neuen Betrieb zu bekommen. Es gab Betriebe, die 
immer wieder Auszubildende, die bei anderen Betrieben nicht mehr bleiben wollten, 
übernehmen und diese erfolgreich zur Prüfung führen.  

 

Die Bedeutung der pädagogischen Haltung zeigt im Übrigen auch, wie wichtig es ist, die 

an der Ausbildung beteiligten Personen vor ihrer Ausbildertätigkeit pädagogisch zu schu-

len und zu sensibilisieren. Denn: Nicht nur der offizielle Ausbilder formt das Bild, das Aus-

zubildende von dem Betrieb haben und weitergeben. Auch die anderen Beschäftigten, mit 

denen Auszubildende zu tun hat, tragen dazu bei. Gerade bei Betrieben, in denen der 

Inhaber nicht ständig vor Ort ist (bspw. in Branchen mit Baustellenbetrieb, aber auch in 

Betrieben mit zahlreichen Filialen), sind die Ausbildungsbeteiligten vor Ort von besonderer 

Bedeutung. 

Pädagogische Verantwortung beinhaltet auch das Einbinden und Fordern von Auszubil-

denden im Arbeitsalltag. Allerdings besteht im Sinne des §14 BBiG auch eine Fürsorge-

pflicht. So ist gerade bei Arbeiten auf der Baustelle darauf zu achten15, dass im Alltagsstress 

 

15 „(1) Ausbildende haben  
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einerseits tatsächlich auch etwas erklärt wird und andererseits, dass z.B. durch das Tragen 

von Material, Leitern und Werkzeug auf den Baustellen keine Heranwachsenden körperlich 

überfordert oder gar gefährdet werden. Auch Aussagen wie „Ich gehe auch mit einer Er-

kältung arbeiten“ gegenüber Auszubildenden, die gerade dabei sind sich selbst krankzu-

melden, scheint doch etwas unpassend. 

 

Zentrale Bot-

schaften 

Primäres Ziel der Ausbildung ist die Entwicklung von Kompetenzen 

– und zwar während der Ausbildungszeit, nicht nach Feierabend 

oder in der Mittagspause. Das würde nämlich bedeuten, dass das 

primäre Ziel die Erledigung von Arbeiten ist.  

Den pädagogischen Auftrag ernst zu nehmen, ist die wichtigste Bot-

schaft aus diesem Beispiel. 

Auszubildende spüren, ob Ausbilder:innen ein ernsthaftes Interesse 

am Ausbildungsprozess haben oder nicht. Das hat Konsequenzen für 

die Beziehung und die Bindung.  

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Wenn Sie Inhaber:in sind: Machen Sie Ausbildung auch zur 

Chef:in-Sache! 

• Führen Sie regelmäßige Gespräche mit Auszubildenden! 

• Planen und begleiten Sie ausbildungsrelevante Tätigkeiten 

bewusst (betrieblicher Ausbildungsplan)! 

• Pädagogische Wertschätzung heißt auch, positive Dinge 

nicht als selbstverständlich zu nehmen! 

• Ausbilder sollten pädagogisch geschult und sensibilisiert 

werden! 

 

1.dafür zu sorgen, dass den Auszubildenden die berufliche Handlungsfähigkeit vermittelt wird, die zum Erreichen des 
Ausbildungsziels erforderlich ist, und die Berufsausbildung in einer durch ihren Zweck gebotenen Form planmäßig, zeitlich 
und sachlich gegliedert so durchzuführen, dass das Ausbildungsziel in der vorgesehenen Ausbildungszeit erreicht werden 
kann, 
2.selbst auszubilden oder einen Ausbilder oder eine Ausbilderin ausdrücklich damit zu beauftragen, 
3.Auszubildenden kostenlos die Ausbildungsmittel, insbesondere Werkzeuge, Werkstoffe und Fachliteratur zur Verfü-
gung zu stellen, die zur Berufsausbildung und zum Ablegen von Zwischen- und Abschlussprüfungen, auch soweit solche 
nach Beendigung des Berufsausbildungsverhältnisses stattfinden, erforderlich sind, 
4.Auszubildende zum Besuch der Berufsschule anzuhalten, 
5. dafür zu sorgen, dass Auszubildende charakterlich gefördert sowie sittlich und körperlich nicht gefährdet werden. 
(2) Ausbildende haben Auszubildende zum Führen der Ausbildungsnachweise nach § 13 Satz 2 Nummer 7 anzuhalten 
und diese regelmäßig durchzusehen. Den Auszubildenden ist Gelegenheit zu geben, den Ausbildungsnachweis am Ar-
beitsplatz zu führen. 
(3) Auszubildenden dürfen nur Aufgaben übertragen werden, die dem Ausbildungszweck dienen und ihren körperlichen 
Kräften angemessen sind.“ (§14 BBiG; online unter: https://www.gesetze-im-internet.de/bbig_2005/__14.html) 
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• Hinterfragen Sie auch immer, ob Sie Ihre Auszubildenden 

angemessen einbinden ohne sie (auch körperlich) zu überfor-

dern. 

Empfehlung für 

Auszubildende 

• Fragen Sie schon beim Kennenlernen des Ausbildungsbe-

triebes nach, wie die Ausbildung konkret organisiert wird 

und vergleichen Sie die Antworten verschiedener Betriebsin-

haber:innen / Ausbildungsverantwortlicher.  

• Machen Sie ein Praktikum, sprechen Sie mit den Auszubil-

denden des Betriebs und fragen Sie:  

o Nehmen sich die Ausbildungsverantwortlichen Zeit für 

Sie?  

o Wie ist die Ausbildung organisiert? 

o Gibt es langjährige Mitarbeiter:innen oder wechseln 

die Mitarbeiter:innen sehr häufig? 
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2.2 Zeit ist die wichtigste Währung – Warum persönliche Betreuung durch 
Ansprechpartner wichtig ist 

Zeit zu investieren, bedeutet für die Auszubildenden Wertschätzung. Wertschätzung be-

deutet, dass sie nicht nur als bloße Arbeitskraft, sondern als lernendes Mitglied des Betrie-

bes geschätzt werden. Die Konsequenzen bei fehlender Zeitinvestition für den Beziehungs-

aufbau können sehr vielfältig sein.  

„Hast Du das geübt?“, fragt die Ausbilderin Angela ihren Auszubildenden Jonas. „Ja, schon“, 
kommt es aus seinem Mund. Dabei schaut er schnell weg, weil er dem Blick seiner Ausbilderin 
nicht standhalten kann. Er sollte das Bearbeiten der Materialien in der Werkstatt üben, hat aber 

vergessen, wie er es genau machen sollte. Ihm ist das unangenehm, dass er sich Dinge einfach 
nicht merken kann. Er spricht nicht gerne darüber. 

*** 

Angela schaut Jonas lange an. Sie kennt ihren Auszubildenden inzwischen ziemlich gut. Als er bei 
ihr angefangen hat, war er eigentlich schon im zweiten Lehrjahr, weil er zuvor in einem anderen 
Betrieb die Ausbildung begonnen hatte. Irgendwie wurde das Ausbildungsverhältnis beendet. Sie 

weiß nicht warum, aber eines weiß sie: Er hat nicht besonders viel gelernt und es wird sportlich, 
ihm noch alles bis zur Prüfung beizubringen. Sie hat ihn länger beobachtet und dann nach einem 

Gespräch mit seinem Berufsschullehrer wurde ihr so langsam klar, dass er eine Lernschwäche hat. 
Das ist im alten Betrieb einfach nicht aufgefallen oder beachtet worden – kein Wunder, dass er 
noch so wenig weiß. 

 

Dieses Beispiel zeigt, wie wichtig es ist, dass gerade bei schwächeren Auszubildenden ein 

Ansprechpartner bzw. eine Ansprechpartnerin da ist, der bzw. die sich intensiv mit dem 

oder der Auszubildenden auseinandersetzt. Lernschwächen fallen sonst viel zu spät auf. Es 

verstreicht dann wertvolle Zeit, die dafür genutzt werden könnte, mit Nachhilfe, ausbil-

dungsbegleitenden Hilfen und weiteren Maßnahmen den Lernprozess zu unterstützen. 

Zeit bedeutet aber auch, den Auszubildenden durch einen feste Ansprechpartner Halt und 

Orientierung zu geben – gerade am Anfang der Ausbildung:  

„Ich hatte keinen festen Ansprechpartner vor Ort. Innerhalb von 1 Woche war ich in 3 bis 4 Filialen. 
Jedes Mal musste ich mich umgewöhnen. Es fiel mir dadurch schwerer die ganzen Fertigkeiten zu 

erlernen, wenn man sich jedes Mal darauf konzentrieren musste, wie es in dieser Filiale gemacht 
wird. Jeder zeigte mir was anderes.“  
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Gerade hier bietet sich für das Handwerk mit seinen kleinbetrieblichen Strukturen eine klare 

Chance, denn bei einem Wechsel wurde bei der Auswahl des neuen Betriebs auf Folgendes 

geachtet: 

„Ich möchte jetzt einen kleinen handwerklichen Familienbetrieb.“ 

 

Die Annahme, dass dies zu einer persönlicheren Betreuung führte, hat sich im Nachgang 

bestätigt. Auch in anderen Fällen waren gerade bei familiär geführten Betrieben die Bezie-

hungen zwischen Auszubildenden und Ausbildenden sehr stabil. Das kann sogar so weit 

gehen (wie in einem der betrachteten Fälle geschehen), dass Auszubildende eine zweite 

Chance bekommen, wenn sie den Betrieb aufgrund persönlicher Probleme verlassen ha-

ben. 

 

Warum Sich-Zeit-nehmen wichtig ist, zeigt auch dieses Beispiel. 

„Ich sollte Parkett schleifen. [...] Ich war wirklich drei Tage beschäftigt und es hieß auch immer: 
Ich muss schneller machen. Zwischendurch kam mal einer vorbei und hat drauf geguckt – sogar 

der Chef persönlich und hat sich das angeguckt und ist weitergegangen. Ich habe wirklich drei 
Tage non-stopp Parkett geschliffen. Drei-, vier-, fünfhundert Teile. [...]. Dann hatte ich aber die 
Farbe an den Kanten durchgeschliffen – und das wohl bei 300 Stück. Und das ist dem Chef dann 

aufgefallen, als er die dann überlackieren wollte. [...] Da hat er dann abgekotzt. Weil er das dann 
alles nochmal machen konnte. Für mich war es auch scheiße, weil ich mir drei Tage Mühe gegeben 
habe und habe drei Tage Scheiße gebaut. Hätte mir auch mal jemand früher sagen können. So 

macht es auch keinen Spaß. Hätte man auch zuhause bleiben können. [...] Hab mir dann auch 
ordentlich Anschiss abgeholt, wo ich auch gesagt habe, dass ich das nicht gesehen hab. …… Gab 
dann nur so Kommentare, dass man da wohl eine Brille braucht.“ 

 

Nicht nur der Frust – auch die ökonomischen Konsequenzen sind vermeidbar, wenn sicher-

gestellt wird, dass Auszubildende Unterstützung und Feedback bekommen, während sie 

Aufträge ausführen. 

 

Zentrale Bot-

schaften 

Zeit für Auszubildende zu reservieren ist eine Investition. Sie führen 

Auszubildende nur dann zum Erfolg, wenn Sie wissen, wo diese ste-

hen und sie entsprechend ihres Leistungsvermögens fördern. 

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Führen Sie regelmäßige Ausbildungsgespräche! Nehmen Sie 

sich die Zeit dafür und machen Sie Termine! Das Sich-
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Zeitnehmen zeigt Wertschätzung, ist aber zugleich notwen-

dig, um den Entwicklungsstand der Auszubildenden festzu-

stellen. 

• Beobachten und unterstützen Sie Ihre Auszubildenden und 

geben Sie regelmäßig Feedback! 

• Lassen Sie Fehler zu! Fehler passieren – insbesondere am An-

fang. Wichtige Botschaft, die Sie dabei vermitteln können: 

Lerne aus Fehlern! 

• Benennen Sie eine feste Ansprechpartnerin oder einen festen 

Ansprechpartner bei der täglichen Arbeit! 

Empfehlung für 

Auszubildende 

• Das regelmäßige Nachfragen, sowohl konkret auf bestimmte 

Tätigkeiten als auch auf Termine für Ausbildungsgespräche 

bezogen, signalisiert Interesse. Daher: Fragen Sie! 

• Holen Sie Feedback ein – insbesondere, wenn Sie unsicher 

sind, ob Sie etwas richtig machen! 

• Sprechen Sie Probleme – gerade auch Lernprobleme – offen 

an, um gemeinsam eine Lösung zu finden!  
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2.3 Was wissen Sie über die Bedürfnisse Ihres Auszubildenden? – Zuhören, 
Bedürfnisse ernstnehmen und Wünsche berücksichtigen 

Die Überraschung war groß. Peter Groß, Inhaber eines Handwerkbetriebs mit fast 100 Mitarbei-

ter:innen, legt den Hörer auf. „Meine Tochter kommt nicht mehr in Ihren Betrieb. Das Kündigungs-
schreiben wird Morgen bei Ihnen eingehen“, hat Alfred Meyer gesagt. Peter Groß ist nachdenk-
lich: „Wieso so plötzlich? Sybille Meyer hätte doch immer zu ihm kommen können, wenn etwas 

nicht stimmt. Ach, vielleicht hat sie aber auch einfach private Probleme. Vielleicht .... ach was soll 
es, ich verstehe die Jugend auch nicht immer – bin ja kein Psychologe.“ 

*** 

Am Abend zuvor... 

Sybille sitzt mit angezogenen Knien und dick eingehüllt in eine Decke neben Ihrem Vater auf der 

Couch. „Hatschi Hatschi...“. Alfred reicht ihr ein Taschentuch. „Und obwohl ich die Bestätigung 
vom Arzt habe, dass ich krank bin, sagt mein Chef zu mir, ich solle mich nicht so anstellen – Er 
würde ja auch arbeiten gehen, wenn er einen kleinen Schnupfen hat. Das sind doch Kinkerlitzchen. 

Weißt Du Papa, ich habe mir wirklich Mühe gegeben, aber ich habe einfach keine Lust mehr dort 
zu arbeiten. Das geht ja schon die ganze Zeit so. Ich muss jede Woche in eine andere Filiale – egal, 
ob ich da stundenlang unterwegs bin. Egal, ob ich mich jedes Mal neu einfinden muss. Ich bin 

doch gerade erst am Anfang der Ausbildung. Ich hab‘ das dem Chef auch schon mehrmals gesagt, 
aber den interessiert doch nur, dass die Leute funktionieren.“ 

 

So wie Sybille ging es einigen Auszubildenden unterschiedlicher Branchen in den Inter-

views. Sie fühlten sich nicht ernst genommen – teilweise fühlten sie sich hingehalten.  

 

Wie kann man es besser machen? Der erste Schritt besteht darin, über freundliches und 

wiederholtes interessiertes Fragen die Bedürfnisse und Probleme des Auszubildenden ken-

nen zu lernen. Wichtige Bedürfnisse, die z. B. bei den Interviews eine Rolle gespielt haben, 

waren: 

• Wege zur Arbeit und Einsatzorte:  

Die Wege von und zur Arbeit in Berlin sind aufgrund der Größe der Stadt durchaus 

bemerkenswert. Hierbei kann der Betrieb auf vielfältige Weise unterstützen oder es 

den Auszubildenden besonders schwer machen. Z.B. gibt es Betriebe, die Wünsche 

von Auszubildenden hinsichtlich ihrer Einsatzorte schlichtweg ignorieren. Andere 

hingegen haben Lösungen dafür gefunden, wie man den Auszubildenden an einer 

anderen Stelle der Stadt z.B. auf dem Weg zur Baustelle mitnehmen konnte, damit 
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dieser nicht so früh in den Betrieb fahren musste. Ein Betrieb hat zu dem Zweck 

sogar die Fahrzeugverteilung im Betrieb geändert. 

• Arbeitszeiten:  

Es gibt Betriebe, die ihren Auszubildenden im Verkauf zumindest zu Beginn der Aus-

bildung noch etwas mehr Schlaf gewähren, indem sie die Arbeitszeiten etwas später 

beginnen lassen. Selbst auf Fastenzeiten und persönlichen Präferenzen nehmen 

manche Betriebe besondere Rücksicht bei der Schichtplanung. 

• Inhaltsvermittlung:  

Ein Wunsch, der häufiger zu einer Vertragslösung geführt hat, besteht in der Berück-

sichtigung inhaltlicher Wünsche. Es kommt häufiger vor, dass Ausbilder:innen der 

Auffassung sind, dass Auszubildende noch nicht so weit sind, bestimmte Tätigkeiten 

zu erlernen.  

Dabei sind jedoch auch Fälle vorhanden, bei denen eben diese Inhalte für die Zwi-

schenprüfung prinzipiell relevant, aber noch nicht abgedeckt sind. Das Eingehen auf 

die Wünsche scheint eine erfolgversprechende Strategie zu sein. Mein Vorschlag 

wäre, zu hinterfragen, ob durch das Eingehen auf die inhaltlichen Wünsche nicht ein 

Motivationsschub auch bei den Grundlagen erreicht werden kann. 

 

Prinzipiell sind es Kleinigkeiten – manchmal sogar Selbstverständlichkeiten -dennoch wer-

den sie teilweise nicht erfüllt. Woran liegt das? Ausbildende glauben aufrichtig, dass Aus-

zubildende „jederzeit zu ihnen kommen können“. Sie überschätzen jedoch systematisch, 

dass Auszubildende das auch tun.  
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Zentrale Bot-

schaft 

Entscheidend ist das wirkliche Interesse am Auszubildenden als 

Mensch und das Ernstnehmen der individuellen Bedürfnislage. Nur 

dann, wenn Auszubildende ein aufrichtiges persönliches Interesse 

erkennen (notwendige Bedingungen), gelingt ein Beziehungsauf-

bau. Dieser ist Voraussetzung für eine aufschlussreiche Antwort, 

wenn dann im Gespräch aktiv nach den Wünschen gefragt wird.  

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Führen Sie regelmäßige Gespräche mit Auszubildenden und 

erfragen Sie ihre Wünsche! 

• Lassen Sie die Wünsche auf sich wirken und erwägen Sie 

ernsthaft, sie zu erfüllen! Vermeiden Sie es, auf Wünsche un-

mittelbar ablehnend zu reagieren! 

Empfehlung für 

Auszubildende 

• Bringen Sie Ihre Wünsche in einer ruhigen Minute vor – am 

besten in einem vereinbarten Termin! 

• Begründen Sie Ihre Wünsche (idealerweise den Vorteil für 

den Betrieb bzw. für den Ausbildungserfolg aufzeigen)! 
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2.4 Warnsignale wahrnehmen und die ‚Teufelsspirale‘ durchbrechen! – Of-
fene Gespräche als stärkste Waffe  

Dieses Kapitel ist ein ganz zentrales Kapitel, weil es die typische Kommunikationsdynamik 

beschreibt, die zu Ausbildungsvertragslösungen führt: Mögliche Konflikte und Probleme 

werden nicht hinreichend besprochen und führen so zu einer Eskalationsspirale. Dieses Ka-

pitel zeigt aber auch auf, wie Betriebe erfolgreich eine Ausbildungsvertragslösung verhin-

dern können 

Montag Morgen 7.30 Uhr. Julian macht seine Ausbildung in einem Betrieb, der beinahe aus-
schließlich beim Kunden auf Baustellen tätig ist. Er ist 18 Jahre alt und für sein Alter noch relativ 

schmächtig. Heute ist wieder sein erster Arbeitstag, nachdem er eine Woche krank war. Er wird 
ins Besprechungszimmer gebeten, in dem noch 1 weiterer Azubi sitzt. Der Betriebsleiter betritt 
resolut den Raum und lässt den Ordner mit der Krankenstatistik auf den Tisch fallen: „So. Sie beide 

sind heute hier, weil es so nicht weiter geht. Sie feiern einfach zu oft krank. Eine Firma kann sich 
sowas nicht leisten. Das rechnet sich einfach nicht. Das ist jetzt nicht das erste Mal, dass ich Sie 
darauf anspreche. Sowas ist doch keine richtige Krankheit, sondern Faulheit. Und Faulheit unter-

stützen wir nicht. Es kann einfach nicht sein, dass Sie hier 20 Tage in drei Monaten krank sind. Ich 
erwarte von Ihnen, dass sich das ändert. Wenn ich einen Tag krank bin, dann komme ich einen 

Tag und dann bin ich schon wieder krank, dann kann da ja wohl was nicht stimmen, oder? Also, 
hören Sie auf damit! 

*** 

Wenn Julian zurückblickt, kommen ihm fast die Tränen. Er hat sich in dem Moment nicht getraut 
auch nur ein Wort zu sagen. Er war wirklich krank gewesen. Immer wieder hatte er starke Rü-
ckenschmerzen... und klar: er war des Öfteren einen Tag krank, hat es dann am nächsten Tag 

wieder probiert und musste sich dann aufgrund der Schmerzen noch einmal krank schreiben las-
sen. Und Schuld waren die eigentlich selbst.... Er musste immer die ganzen Werkzeuge Treppe 
rauf und Treppe runter schleppen. Und nicht nur das: Weil er morgens teilweise direkt zur Bau-

stelle musste, hatte er auch immer einen Werkzeugkoffer dabei, wenn er nach Hause ging oder 
zur Arbeit fuhr. Ganz schön anstrengend. Beigebracht haben sie ihm auch nichts, weil die Mon-

teure ihn als Laufburschen eingesetzt haben. Er ist froh, dass er da weg ist. Aber er ärgert sich 
auch, dass er diesem Ausbilder nicht die Meinung gesagt hat. 

 

Auszubildende reden oft nicht offen über ihre Probleme, insbesondere dann nicht, wenn 

es nicht gelungen ist, eine Beziehung aufzubauen. In dem Beispiel oben war es offenbar 

nicht das Ziel eine persönliche Beziehung zu gestalten, weil ökonomische Interessen im 
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Vordergrund stehen. „Es wird für den Eigenbedarf – nicht für den Markt ausgebildet“. Zeit 

für den Auszubildenden war auch keine da. Das verstärkt die persönliche Distanz. 

 

Eine ganz andere Geschichte ergab sich für Armin. Hannes Dahlke, sein Ausbilder, bemerkt, dass 
Armin in letzter Zeit nachlässt: Die Zwischenprüfung war nicht besonders gut und die Zahl der 
Krankheitstage steigt. Das macht Hannes Dahlke stutzig. Er ruft bei seinen Mitarbeitern auf dem 

Baustellenhandy an: „Hallo Kurt. Sag mal, wie läuft es? Was macht der Armin so?“ Kurt, der Vor-
arbeiter auf der Baustelle, macht die Tür zu. „Ja weißt Du Hannes, der Armin ist momentan schon 
irgendwie nicht bei der Sache. Am Anfang hat er sich ja echt bemüht, aber momentan scheint er 

schon ganz schön lustlos. Dabei ist er doch zu uns gekommen, nachdem er bei der Schneider OHG 
rausgeflogen ist.“ 

„Alles klar. Danke Kurt. Ich komme dann gleich mal vorbei. Ich muss mit Armin sprechen. Sagst 

Du ihm bitte Bescheid, dass wir uns heute Nachmittag zusammen setzen?“ Gesagt getan, fährt 
Hannes Dahlke zur Baustelle und setzt sich mit Armin in eine ruhige Ecke des Hauses, in dem sie 
gerade ihren Auftrag abarbeiten. 

Hannes Dahlke beginnt das Gespräch: „Hör mal Armin, ich möchte mit Dir darüber sprechen, dass 
mir aufgefallen ist, dass Du in letzter Zeit recht häufig fehlst und auch Deine Leistungen nachge-
lassen haben. Wir hatten Dich ja eingestellt und zu Beginn auch einen ganz guten Start. Woran 

liegt es, dass es momentan nicht so richtig läuft?“ Schweigen! Hannes Dahlke schaut Armin an. 
Armin räuspert sich: „War halt krank.“ „Weißt Du Armin, Du hast ja schon mal eine Ausbildung 
nicht zu Ende geführt. Ich bin hier, weil ich mit Dir darüber sprechen möchte, wie wir die Situation 

verbessern können. Wenn Du offen darüber sprichst, was los ist, kann ich Dir helfen. Ich meine es 
ernst. Du hast ja nichts zu verlieren. Also: Was ist der Grund?“ Armin zögert noch: „Ja also ich 

muss zugeben, dass ich gerade eine neue Ausbildungsstelle suche.“ Hannes ist überrascht: „Und 
wieso?“. Armin überlegt offensichtlich, wie er anfangen soll: „Ja, hier habe ich halt nicht das ge-
lernt, was ich für die Zwischenprüfung brauchte und was mich besonders interessiert. Ich muss 

hier immer das machen, was ich am Anfang gelernt habe und schon kann, aber die anderen Sa-
chen kommen zu kurz. Außerdem ist der Weg auch immer ganz schön weit.“ Hannes stutzt: „Nun, 
bislang bekommst Du Aufgaben, die Grundlagen für die anderen Aufgaben darstellen. Und darin 

bist Du noch nicht richtig fit. Außerdem haben wir den Eindruck, dass Du Dich ja immer mehr 
zurückziehst. Daraus konnten wir kein Interesse ableiten. Aber wir machen Folgendes, um den 
Teufelskreis zu durchbrechen. In der nächsten Woche kommst Du zu mir eine Woche in die Zent-

rale und da bringe ich Dir ein paar andere Sachen bei, die Dich besonders reizen und die für Fort-
geschrittene sind. Was Deinen Weg zur Arbeit angeht, sehe ich auch eine Lösung, wie wir Dich 
morgens einsammeln können. Ich gebe einfach dem Ludwig den anderen Wagen mit den 4 Sitzen, 

dann kann er dich morgens mitnehmen“..... 
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Klar werden an dem Fall mehrere Punkte: 

1. Auszubildende sind – auch wenn sie schon über 20 sind – nicht unbedingt in der 
Lage sich an die Ausbilderin oder den Ausbilder zu wenden und ihre Probleme zu 
schildern. Da werden eher vermeintlich leichtere bzw. weniger unangenehme Alter-
nativen außerhalb des Betriebes, anstatt Lösungen im Betrieb gesucht.  

2. Auszubildende sind in ihren Äußerungen nicht zwingend reflektiert. Eine Antwort 
„War halt krank.“ wird von mehreren Betrieben als unwillige, unmotivierte bzw. 
„blöde“ Antwort interpretiert. Der Auszubildende hat sich dabei aber überhaupt 
nichts gedacht. 

3. Eine gute Beziehung von der ausbildungsverantwortlichen Person zu den anderen 
Beschäftigten ist hilfreich, damit sie den Ausbilder oder die Ausbilderin frühzeitig 
mit relevanten Informationen versorgen, z.B. wenn sich Probleme anbahnen. 

4. Anzeichen für die Gefahr einer Ausbildungsvertragslösung sind gehäufte Fehltage, 
schlechte Schulnoten oder auch sinkendes Interesse. Hier besteht die Gefahr, dass 
ein Teufelskreis aus Sich-Zurückziehen durch den Auszubildenden à Interpretation 
als fehlendes Interesse durch Ausbilder à Kritik durch Ausbilder à weiteres Zurück-
ziehen durch den Auszubildenden entsteht. 

5. Eine grundsätzlich gute Beziehung zu dem Auszubildenden und auch Beharrlichkeit 
beim Ergründen der Probleme ist essentiell. 
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Zentrale Bot-

schaften 

Auszubildende trauen sich oft nicht, über Schwierigkeiten zu spre-

chen. Ein Beziehungsaufbau ist daher zentral.  

Warnsignale: Krankheitstage/Fehltage steigen, Leistung sinkt in der 

Schule und/oder bei alltäglicher Arbeit, Anschein eines fehlenden 

Interesses.  

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Besprechen Sie Probleme und Vorwürfe niemals vor einer 

Gruppe! 

• Unterstellen Sie dem Auszubildenden nichts, ohne vorher 

mit ihm erörtert zu haben, was die Gründe für bestimmte 

Probleme sind! 

• Besprechen Sie als Erwachsener oder Erwachsene mit Aus-

zubildenden, welche Probleme bestehen! Sie können nicht 

erwarten, dass sich Auszubildende trauen, zu Ihnen zu kom-

men. Dies trifft umso stärker zu, je autoritärer Ihr Führungs-

stil ist. 

• Bleiben Sie beim Ergründen der Probleme beharrlich! 

Empfehlung für 

Auszubildende 

Sprechen Sie über Ihre Probleme und überlegen Sie auch selbst mit, 

wie Sie diese Probleme lösen könnten. Viele Betriebe haben Ver-

ständnis für Ihre Probleme und helfen Ihnen dann! Eine  gemeinsam 

gemeisterte Krise stärkt den Zusammenhalt. Wichtig ist, dass Sie 

deutlich zeigen, dass Sie an einer Lösung interessiert sind. 

Achten Sie darauf, dass Sie keine gleichgültig wirkende Antwort ge-

ben, wenn Sie z.B. gefragt werden, ob alles läuft! 
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2.5 Wertschätzung über Feedback, Zutrauen, Vertrauen und Verantwor-
tungsübertragung 

„Wenn er einen Fehler macht, kostet mich das etwa 1000 Euro, aber ich vertraue darauf, dass er 

das kann.“ So in etwa drückte sich ein Ausbilder aus, als wir darüber sprachen, was sein Auszubil-
dender gerade für eine Tätigkeit verrichtet. „Ich schaue aber trotzdem mal hin, allerdings gehört 
dieses Risiko ein wenig dazu“.  

 

Der Auszubildende hatte zuvor in seinem Interview auch hervorgehoben, wie sehr er Wert-

schätzung darüber erfahre, dass sein Ausbilder ihm anspruchsvolle Tätigkeiten zutraut. Das 

motiviert ihn. 

Spannend war insbesondere, dass derselbe Auszubildende in dem Betrieb vorher massive 

Motivations-Probleme und weit über 100 Fehltage hatte. Nach seinen Schilderungen lag 

es an sinnfreien, teilweise ausbildungsfernen Tätigkeiten, wie z.B. Felgenreinigen. Es gab 

aber auch Momente, in denen er zur Zeitüberbrückung – er musste aus Prinzip im Betrieb 

bleiben, selbst wenn es nichts mehr zu tun gab – Sägespäne in der Werkstatt zusammen-

gefegt und wieder auf dem Boden verteilt hat. Die Ausbilder in beiden Betrieben bestätig-

ten ihm ein handwerkliches Talent, so dass es scheint, als ob neben den zwischenmensch-

lichen Spannungen auch Unterforderung eine relevante Rolle bei der fehlenden Motivation 

im ersten Betrieb gespielt haben könnte.  

Die Übertragung von Verantwortung verbunden mit dem Vertrauen wirkt tatsächlich sehr 

stark motivierend.  

 

Zentrale Bot-

schaften 

Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg. Verantwortung motiviert. Das 
gilt sowohl für Aufgaben, die angemessen schwierig sind, aber auch 
für Arbeiten an besonders wertvollen Produkten. 

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Loben Sie und heben sie positive Leistungen hervor– auch 
wenn Sie diese vielleicht als selbstverständlich ansehen. 

• Geben Sie Ihren Auszubildenden ihrem Lernfortschritt ent-
sprechende Aufgaben zur eigenverantwortlichen Bearbei-
tung, um Erfolge bei Aufgaben mit steigendem Schwierig-
keitsgrad zu erlangen.  

Empfehlung für 

Auszubildende 

• Bieten Sie sich immer wieder für neue Aufgaben an.  
• Zeigen Sie sich interessiert und zeigen Sie was Sie können! 
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2.6 Wertschätzung über die Gestaltung von Rahmenbedingungen 
Im Rahmen der Interviewdurchführung habe ich auch einige Betriebe von innen gesehen 

und hierbei fielen folgende Unterschiede auf: 

• Es gibt geräumige und saubere Werkstätten und es gibt enge Werkstätten, in denen 
wenig Bewegungsspielraum besteht, weshalb Arbeiten teilweise im Freien vor der 
Werkstatt stattfinden. 

• Es gibt Betriebe mit neuen Sanitäranlagen und Betriebe mit extrem alten Sanitäran-
lagen. 

• Es gibt Betriebe mit einer eigens eingerichteten Küche für die Mitarbeiter und es 
gibt Betriebe, in denen die Küche aus einer Mikrowelle und einer Kaffeemaschine 
irgendwo im engen Aufenthaltsraum an der Wand bestand. 

• Es gibt Betriebe, in denen Mitarbeiter mit einer einheitlichen ordentlichen Arbeits-
kleidung ausgestattet wurden und es gibt Betriebe, in denen Mitarbeiter ungepflegt 
gekleidet waren. 

• Es gibt Betriebe, in denen den Auszubildenden das Werkzeug selbstverständlich zur 
Verfügung gestellt wird und es gibt Betriebe, bei denen wesentliche Werkzeuge 
nicht zur Verfügung gestellt werden und Auszubildende mit ungeeigneten selbstge-
kauften Werkzeugen arbeiten, weil sie nicht einmal bei der Werkzeugauswahl bera-
ten werden. 

• Es gibt Betriebe, die für Ihren Außenauftritt sehr ordentliche Fahrzeuge verwenden 
und es gibt die Betriebe mit weniger ordentlichen Fahrzeugen. 

• Es gibt Betriebe, bei denen mit Hilfe eines Rotationsprinzips für Abwechslung in den 
Tätigkeiten gesorgt wird und Betriebe, wo dieses Prinzip nicht gilt. 

• Es gibt Betriebe, die auch bei der Bezahlung wertschätzen und es gibt Betriebe, die 
sich bei der Bezahlung eher zurückhalten. 

 

Diese Unterschiede fallen auch Auszubildenden auf. Insbesondere Betriebswechsler mer-

ken sofort, wo sie über angenehme Rahmenbedingungen wertgeschätzt werden und wo 

dies nicht der Fall ist. 

Im Übrigen wirken viele der genannten Äußerlichkeiten auch unmittelbar auf potenzielle 

Kunden – und somit auf das Image des Handwerksbetriebes. 
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Zentrale Bot-

schaften 

Wertschätzung hat auch etwas damit zu tun, wie viel die Betriebsin-
haber in die Gestaltung der Arbeitsplätze und die Ausstattung der 
Mitarbeiter investieren. Es war nicht Gegenstand der Untersuchung, 
den wirtschaftlichen Erfolg des Betriebes zu untersuchen. Jedoch ist 
die Außenwirkung nicht zuletzt auch bei der Akquise von Aufträgen, 
bei der Wahrnehmung der Qualität durch den Kunden und die all-
gemeine Arbeitshaltung in dem Betrieb relevant. Wertschätzung 
über die Gestaltung des Umfeldes vermittelt Außenstehenden wie 
Mitarbeiter:inenn auch Werte des Unternehmers bzw. der Unterneh-
merin: Wie wichtig sind Menschen? Wie wichtig ist Sauberkeit und 
Ordnung im Unternehmensleitbild?  

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Sorgen Sie dafür, dass sich Ihre Mitarbeiter in Ihrem Betrieb 
wohl fühlen!  

• Sorgen Sie für eine angemessene Ausstattung in allen Berei-
chen! 

Empfehlung für 

Auszubildende 

Schauen Sie sich vor Abschluss eines Ausbildungsvertrags den Aus-
bildungsbetrieb, die Werkstatt, die Fahrzeuge usw. ganz genau an 
und entscheiden Sie, ob Sie sich dort wohlfühlen.  
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2.7 Das Betriebsklima als Wohlfühlfaktor – Wie Wüterich und Fluktuations-
Teams Mitarbeiter und Auszubildende vergraulen 

Jens, Murat und Daniel sitzen im Auto – Murat, der Auszubildende, in der Mitte der Frontkabine. 

Es ist 8.00 Uhr und sie sehen auf der Autobahn die Warnblinker an den Fahrzeugen vor sich an-
gehen. Jens flucht „So ein Käse! Stau!“ „Och Nö!“, stimmt Daniel ein, „so bekommen wir das Bad 
nie fertig.“ 

Murat blickt einmal nach links und einmal nach rechts. „Das finde ich ja cool, dass Ihr Euch so 
aufregt.“ 

Leicht irritiert schauen Daniel und Jens zum Auszubildenden: „Wie, das findest Du cool?“, klingt 

es wie aus einem Mund. „Naja“, erläutert Murat, „in meinem alten Betrieb wären jetzt alle froh 
gewesen. Die Kollegen hätten sich jetzt zurückgelehnt und gesagt: Geil! Bezahlte Pause.“ 

 

Diese Geschichte hat mir ein Auszubildender als tatsächlich erlebtes Ereignis erzählt. Wäh-

rend in seinem alten Betrieb die Mitarbeiter gar keine besondere Motivation hatten, war 

das in seinem neuen Betrieb etwas ganz anderes. Aber das war seiner Meinung nach auch 

kein Wunder.  

Wenn der Betriebsinhaber auf irgend etwas angesprochen wurde, während er an seinem 

Schreibtisch saß, gab es eigentlich immer nur ein Grummeln. Er hatte keine freundlichen 

Worte. Aber das war noch nichts gegen seine Wutanfälle, bei denen neben Schreien auch 

Gegenstände durch die Werkstatt flogen. 

Schlechtes Betriebsklima kann aber nicht nur von der Persönlichkeit der Führungskraft aus-

gehen. In manchen Betrieben sind Teams aufgrund größerer Fluktuationen nicht aufeinan-

der eingespielt. Mitarbeiter passen nicht zusammen. Hier liegt der Fehler oft in der Phase 

der Rekrutierung. In der Verzweiflung überhaupt einen Mitarbeiter zu bekommen, wird oft 

der oder die Erstbeste eingestellt. Dies führt zwangsläufig zu Fehlbesetzungen – sowohl 

fachlicher Art als auch im Hinblick auf die sozialen Interaktionen. 

„Der Ton macht die Musik.“ Das Betriebsklima wird entscheidend dadurch beeinflusst, wie 

Kritik geäußert und aufgenommen wird. Eine stellvertretende Meinung soll verdeutlichen, 

wo Probleme liegen können: 

„Die Leute sind nicht mehr kritikfähig heute. Das ist so bei den ganz jungen Leuten. Die machen 

Fehler. Wir sind hier sehr offen in der Kommunikation und sagen: Das hier ist scheiße. Das ist 
falsch. Dass muss er nochmal machen. Lass uns das nochmal durchgehen. Das machst Du jetzt 
auch nochmal, damit du das richtig machst. Die fühlen sich dann persönlich angegriffen. Wo ich 

mich frage, was das soll.“ 
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Diese Auffassung der ‚offenen‘ Kritik kann leicht dazu führen, dass Feedback eben nicht 

angenommen wird. Teilweise habe ich dasselbe Verständnis von offener Kritik auch bei 

Gesellen erlebt, die in die Ausbildungstätigkeit einbezogen werden. Mitarbeiter als Mit-

ausbilder müssen daher dafür sensibilisiert werden, dass höfliche Umgangsformen zur Un-

ternehmenskultur gehören. Sofern neue Mitarbeiter in den Betrieb kommen, gilt es sie 

ebenfalls an die Umgangsformen zu gewöhnen. 

Dass die Beziehung zwischen den Auszubildenden und den Ausbilder/innen ausschlagge-

bend ist, zeigt sich in verschiedenen Fällen. In einem Fall fühlte sich ein Auszubildender 

‚vernachlässigt‘, weil der Ausbildungsverantwortliche gar keine Scherze mehr mit dem Aus-

zubildenden gemacht hat. Die Bedeutung geht sogar soweit, dass in einem anderen Fall 

der Kündigungswunsch da war, obwohl die Ausbildung an sich überdurchschnittlich gut 

strukturiert war 

Im Gegensatz dazu führt ein gutes Betriebsklima übrigens auch dazu, dass man als Chef/Be-

triebsleiter schneller von Problemen erfährt. 

Im Umkehrschluss führt cholerisches Verhalten seitens der Ausbilder:innen dazu, dass sich 

Auszubildende zurückziehen/zurücknehmen, d.h. sie sagen nichts mehr. Dies wiederrum 

führt zur Interpretation, dass der Auszubildende kein Interesse hat und faul wäre, was 

schließlich in Kritik mündet, die ihrerseits zu einem weiteren Aus-dem-Weg-Gehen führt. 

Der Teufelskreis beginnt von vorn. 

Zentrale Bot-

schaften 

Das betriebliche Klima ist ein Schlüsselwohlfühlfaktor für Auszubil-

dende. Gerade am Anfang, wenn die Erfolgserlebnisse durch die ei-

gene Kompetenz noch nicht sehr hoch sind, ist die soziale Einbin-

dung ganz entscheidend. 

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

Beim Feedback sind Höflichkeit und wohlwollende Wortwahl hilf-

reich (klassische Feedback-Regeln). 

Soziale Aktivitäten, wie Betriebsausflug, gemeinsames Grillen o.ä. 

helfen dabei, den Auszubildenden ins Team einzubinden.  

Empfehlung für 

Auszubildende 

Tragen Sie zu einem guten Gesprächsklima bei, indem Sie freundlich 

und höflich sind! Nehmen Sie Gelegenheiten war, die Sie in das 

Team einbinden. 
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2.8 Verbindlich sein und Absprachen einhalten 
„Leute, einer von uns hat Mist gebaut...“, so begann die Ansage von Meister Bernd Holstein vor 
seinen Mitarbeitern kurz vor Feierabend. „... Anstatt die umliegenden Bodenflächen zu schützen 
hat unser Herr Kollege Experte...“ - Bernd Holstein zeichnet bei dem Wort ‚Experte‘ mit Zeige- und 

Mittelfinger ein Gänsefüßchen in die Luft und fährt fort - „leider den brandneuen Fabrikboden mit 
Farbe verschmutzt. Also morgen Früh werden wir dort nochmal vorbeifahren und ordentlich 
schrubben. Heute kommen wir da nicht mehr rein.“ 

Am nächsten Morgen müssen dann aber doch nur Auszubildender Carsten und Geselle Lukas in 
die Baustelle. Nicht mal der Kollege, der den Fehler gemacht hat, ist heute mit von der Partie. 
„Sorry, Ihr zwei, dass Ihr jetzt den Mist ausbaden müsst“, entschuldigt sich Bernd Holstein. „Dafür 

zahle ich Euch etwas extra.“ 

Drei Wochen später kommt die Gehaltsabrechnung und Carsten freut sich schon auf den Bonus. 
Diese Freude währt aber nicht sehr lange. Kein Bonus.  

„Chef?", fragt er Bernd Holstein, „Chef, Sie hatten mir doch für die Sache mit dem Fabrikboden 
etwas extra versprochen.“ „Hm, das müssen wir irgendwie anders regeln“, antwortet Bernd. „Geh 
doch heute einfach etwas früher nach Hause dafür.“ 

Verlässlichkeit ist essentiell für das Vertrauensverhältnis zwischen dem Auszubildenden und 

dem Ausbildenden. Das gilt sowohl bei monetären als auch bei anderen Dingen. In einem 

anderen Fall hat sich der Auszubildende nicht ernst genommen gefühlt, weil er immer wie-

der hingehalten wurde. Ausbildungsgespräche wurden angekündigt aber dann doch nicht 

durchgeführt – immer wieder. 

Zentrale Bot-

schaften 

Vertrauen fußt auf Verlässlichkeit. Ist das Vertrauen einmal zerstört, 
führt das gerade bei verlässlichen Menschen dazu, dass diese kon-
sequenter Weise den Betrieb verlassen. Die anderen haben dann 
das Vorbild, dass man ja nicht verlässlich sein muss. 

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Zahlen Sie pünktlich und verlässlich die Vergütung! 
• Halten Sie Absprachen ein! 
• Halten Sie auch vereinbarte Termine ein! 

Empfehlung für 

Auszubildende 

• Seien Sie pünktlich! Dies ist ein Zeichen der Verlässlichkeit Ih-
rerseits. 

• Seien Sie ehrlich! 
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2.9 Eine Frage der Generationen? – Wie die Angst vor Respekt- und Kon-
trollverlust der Beziehung schadet 

Ausbildung ist eine Führungsaufgabe. Dabei wirkt sich einerseits die Wahl des Führungs-

stils auf die Beziehung zwischen Ausbildenden und Auszubildenden. Andererseits zeigt sich 

Führungsstärke insbesondere in schwierigen und stressigen Situationen sowie in der Auf-

arbeitung von Konflikten. 

Gerade kommt Bruno Kerber schnaufend zurück ins Büro. Fünf Baustellen hat er gerade abgear-
beitet – jetzt muss er schnell einen Lieferanten anrufen: Das Material für das Treppengeländer 
war für gestern Nachmittag versprochen, ist aber immer noch nicht da. Die Mitarbeiter können 

nun nicht weiterarbeiten. Gerade will er zum Telefonhörer greifen, da drängen sich an seiner Bü-
roleiterin Sabine die beiden Auszubildenden Mark und Thorben vorbei: „Bruno, so geht es nicht! 
Wir haben Sabine gefragt, warum wir nicht die tarifliche Lohnsteigerung bekommen. Die meinte, 

es gäbe keine. Wir kennen uns aber mit dem Tarifvertrag aus. Also was ist mit unserer Tarifstei-
gerung?“ 

„Jetzt platzt mir gleich der Kragen. Wir haben nicht zusammen im Sandkasten gespielt - ich bin 

immer noch Euer Chef und ich habe Euch schon 100 Mal gesagt, dass Ihr mich zu Siezen habt. 
Anstatt hier in mein Büro zu platzen könntet Ihr mal die Werkstatt fegen, wenn Ihr nichts zu tun 
habt. Und überhaupt muss ich wohl mal andere Seiten aufziehen, sonst denkt Ihr noch, Ihr könnt 

machen was Ihr wollt. Heute morgen hast Du, Thorben, mir noch gesagt, dass Du Dein Berichts-
heft vergessen hast. Du fährst jetzt sofort nach Hause und holst es! Und Du Mark solltest, anstatt 
hier so zu tönen mal an Deinen Lackierfertigkeiten arbeiten. Also ab in die Werkstatt!“  

 

Nun, die Ansprache des Chefs in dem Moment, in dem er massiv unter Druck steht, war 

nicht besonders günstig gewählt. Auf diese Weise führte der Konflikt in sachlicher Sicht 

(Lohnansprüche) relativ schnell zusätzlich zu einem Beziehungskonflikt. Daher ist es wichtig, 

in so einer Situation einigermaßen die Contenance zu behalten. Noch entscheidender ist 

aber, ob dieser Konflikt im Nachgang durch ein sachlich geführtes Gespräch aufgearbeitet 

wird, oder ob sich die beiden Konfliktparteien in ihren Positionen verhärten.  
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Empfehlenswert ist es dabei... 
„...	das	Gespräch	vorzubereiten:		

• Termin	für	ein	Gespräch	verabreden	(nicht	»zwischen	Tür	und	Angel«	
das	Problem	ansprechen,	nicht	in	einer	Situation,	in	der	die	Person	unter	Druck	steht),		

• sich	vorbereiten,	eventuell	wichtige	Punkte/Fragen	aufschreiben,		
• das	Gespräch	üben,	evtl.	mit	Freund/innen	oder	Eltern	[insbes.	der	Auszubildende,	Anm.	RRR],		
• selbstkritisch	das	eigene	Handeln	hinterfragen,	
• die	Sichtweise	des/der	Ausbilders/in	nachvollziehen	[bzw.	des	Auszubildenden,	Anm.	RRR]		
• sich	seine/ihre	Reaktion	auf	die	Kritik/Anregung/Frage	vorstellen.		

...	den	Gesprächseinstieg	freundlich	zu	gestalten:		

• als	Gesprächseinstieg	positive	Punkte	ansprechen	(»Grundsätzlich	gefällt	mir	...,	aber...«,	[...]	In	
letzter	Zeit	aber	ist	mir	aufgefallen,	bedrückt	mich,...«),		

• den	richtigen	Ton	anschlagen	und	sachlich	sein.		

...	auf	den	Punkt	zu	kommen:		

• das	Problem	ansprechen,	
• Kritik	anlassbezogen	vorbringen,	sich	auf	eine	konkrete	Situation	beziehen,		
• deutliche	und	klare	Aussagen	machen,	
• eigene	Sichtweise	darstellen	(»Mir	ist	aufgefallen,	...«),	
• nicht	beleidigen.		

...	den	anderen	zuzuhören:		

• nach	der	Sichtweise	der	anderen	Beteiligten	fragen,	
• nicht	emotional	reagieren,	
• Dinge,	die	nicht	verstanden	wurden,	nochmals	hinterfragen,	
• sich	in	die	Situation	der	Vorgesetzten	und	anderen	Beteiligten	hineinversetzen.		

...	eine	Lösung	zu	finden	und	zu	vereinbaren:		

• fragen,	wie	das	Problem	gelöst	werden	kann,	
• eventuell	Lösung	vorschlagen,	
• eigene	Bereitschaft	für	Problemlösung	signalisieren,	
• Vereinbarung	über	das	weitere	Vorgehen	treffen,	evtl.	schriftlich	festhalten,		
• Termin	vereinbaren,	um	Entwicklung/Einhaltung	der	Vereinbarungen	zu	besprechen.“16	

  

 

16 WHKT (o.J.), S. 69 
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Zurück zu Bruno Kerber und seinen beiden Auszubildenden Mark und Thorben: Wie ist es weiter 
gegangen? 

Nach dem Streit gab es keine Aufarbeitung in einem Gespräch.  

Stattdessen: Im ersten Schritt erfolgt die Verschärfung der Regeln für die Abgabe von Berichts-
heften und beim Zuspätkommen: Statt Lob und Schokolade bei pünktlicher Abgabe gibt es Ärger 

bei verspäteter Abgabe. Bei Verspätungen gibt es eine Abmahnung statt der bisherigen Regelung 
des Nacharbeitens. 

Die beiden Auszubildenden resignieren und ziehen sich innerlich zurück. Wenn er angesprochen 

wird, grinst Mark nur noch, weil er den Respekt verloren hat. Thorben erfindet Ausreden, dass er 
früher nach Hause muss. Im Betrieb häufen sich Zuspätkommen, Besserwissen und stille Arbeits-
verweigerung. Am Ende kündigen beide. 

Alle Beteiligten verlieren den Respekt voreinander. Der Auszubildende Thorben sagt über den ehe-
maligen Ausbildenden und die Regelverschärfungen rückblickend: „Ich fand, das war ein kindi-
sches Verhalten. Das ist auch eine Art und Weise mit Leuten umzugehen, die mir keinen Respekt 

abverlangt.“ 

 

Respekt scheint bei Schwierigkeiten in der Beziehungsgestaltung zwischen Führungsper-

son und Auszubildenden ein grundlegender Punkt zu sein. Folgendes Beispiel macht deut-

lich, dass es zu Konflikten zwischen Generationen kommen kann, wenn es offenbar unter-

schiedliche Vorstellungen über den Grad der Vertrautheit gibt. Ein Betriebsinhaber meinte: 

„Die können nicht damit umgehen, dass man mit denen auf Augenhöhe redet. [...] Auf Augenhöhe 
heißt, dass wir Dinge zusammen besprechen – eher freundschaftlich als Chef und Mitarbeiter. Wir 

reden [...] über eine Sache [...] die gebaut wird. Da habe ich Spaß dran – der Azubi womöglich 
auch in dem Moment. Dann ist das ein entspanntes Gespräch. Aber das Ergebnis, das ich [...] 
erwarte, ist das Gleiche, als wenn ich eine Ansage mache: Das will ich bis morgen haben. Nur die 

Art und Weise wie das kommuniziert wird ist eine andere.  

Nur – die Leute verwechseln das dann immer mit Freundschaft. Der ist ja so nett zu mir und so 
locker. [...] Dann kommen die ganz schnell darauf, einen zu Duzen. [...] Denen fehlt einfach der 

Respekt. Die können das nicht unterscheiden. Sobald man etwas lockerer ist, ist da alles aufge-
weicht und dann bist du auf einmal der Kumpel, der sich mal nicht so haben soll.“ 

 

Problematisch könnte es im Gegenzug insbesondere dann werden, wenn Führungskräfte 

die Auszubildenden Duzen und gleichzeitig gesiezt werden wollen. Hier eine Aussage des 

Auszubildenden, mit dem es die Vertragslösung gab: 
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„Wenn jemand von mir gesiezt werden möchte, gehe ich davon aus, dass diese Person mich auch 
siezt.“ 

 

Generell sieht man, dass es in Betrieben, in denen entweder ein kooperativer Arbeitsstil 

oder eine Vater-Sohn-Einstellung17 gepflegt wird, offenbar weniger Motivations-Probleme 

gibt als in Betrieben, in denen der Betriebsinhaber Machtdemonstrationen vornimmt.  

In einem Betrieb gab es zwei Führungskräfte: Einen Inhaber mit klaren Hierarchievorstel-

lungen und einen Geschäftsführer mit kollegialem Führungsstil. Letzterer hat nach eigenen 

Aussagen deutlich weniger Probleme mit Auszubildenden und wird auch von Seiten der 

Auszubildenden sehr geschätzt – aufgrund seiner Kompetenz, nicht aufgrund seiner Posi-

tion. Diese Wahrnehmung von Kompetenz scheint bei mehreren Auszubildenden von Be-

deutung zu sein, wenn es darum geht, die Führungskraft als eine solche auch zu respektie-

ren. Dabei gibt es auch Hinweise darauf, dass die wahrgenommene Kompetenz der Füh-

rungskräfte nicht dadurch geschmälert wird, wenn diese ihre eigenen Fehler zugegeben. 

Im Gegenteil: Ihr Ansehen profitiert davon, einzugestehen, dass der oder die Auszubil-

dende Recht hat.  

  

 

17 Das Selbstverständnis ist, sich um seinen Auszubildenden wie um einen Sohn zu kümmern. Selbstverständ-
lich impliziert dieses Verhältnis, dass der Auszubildende auch auf den Vater hört. Dieses grundsätzliche 
Mindset führt zu einem offenen, wohlwollenden, aber auch souveränen Verhalten, so dass die Autorität 
seitens des Auszubildenden gar nicht angezweifelt wird. 
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Zentrale Bot-

schaften 

Führen durch Kompetenz auf Augenhöhe führt zu Anerkennung 

durch die Auszubildenden und scheint erfolgversprechender als au-

toritäre Machtdemonstrationen. 

Empfehlung für 

Ausbildende / 

Ausbilder 

• Fragen Sie sich: Möchten Sie, dass die Beschäftigten koope-
rativ und produktiv arbeiten, oder möchten Sie als Vorge-
setzte/r besonders anerkannt werden?  

• Kommunizieren Sie respektvoll auf Augenhöhe! Dazu gehört: 
Finden Sie eine Regelung hinsichtlich des Siezens oder Du-
zens, bei der kein asymmetrisches Sie-Du-Verhältnis besteht! 

• Geben Sie Ihre Fehler zu! 
• Versuchen Sie Konflikte zu lösen, indem Sie diese offen an-

sprechen und gemeinsam nach einer fairen Lösung suchen. 
• Suchen Sie ggf. Rat bei Ausbildungsberatern / Lehrlingswar-

ten! 

Empfehlung für 

Auszubildende 

• Zeigen Sie Respekt, indem Sie Ihre Kollegen und vor allem 

Ihre Vorgesetzten nicht ungefragt Duzen! 

• Seien Sie pünktlich! Unpünktlichkeit kann im Handwerk als 

Respektlosigkeit gesehen werden. Vermeiden Sie ebenso 

Ausreden oder Lügen bei Verspätungen. 

• Bringen Sie Ihr Wissen nicht als „Besserwisser“ ein, indem Sie 

die anderen Beschäftigten korrigieren! Das gilt insbesondere 

dann, wenn Sie beispielsweise aus der Berufsschule oder ÜLU 

Wissen mitbringen, dass Ihre Kolleg:innen nicht haben. Ver-

suchen Sie dann eher über Fragen zu ergründen, warum es 

im Betrieb anders gemacht wird! 

• Nehmen Sie Kritik an Ihrer Arbeit als Feedback dankend an! 

• Wenn Sie sich ungerecht behandelt fühlen, sprechen Sie die 

Punkte an, indem Sie zunächst um einen Termin bitten und 

dann sachlich ansprechen, dass Ihnen Fairness sehr wichtig ist 

und was für Sie dazu gehört! 

• Suchen Sie ggf. Rat bei Ausbildungsberatern / Lehrlingswar-

ten! 
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3 Schlussbemerkungen und Ausblick 

Die zahlreichen Beispiele haben gezeigt, dass eindeutig Potenzial besteht, Ausbildungs-

vertragslösungen durch eine positive und wertschätzende Haltung und geschickte Kommu-

nikation zu vermeiden. Dies darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass es zahlreiche 

Fälle gibt, in denen es gut ist, dass ein Ausbildungsverhältnis endet. Die Erfahrungen, die 

Auszubildende oder Ausbilder im Umgang mit einem ‚schlechten‘ Vertragspartner sam-

meln, führen in vielen Fällen zu einem erweiterten Erfahrungsschatz. Dies führt wiederum 

dazu, dass denen, die sich Mühe geben, mehr Wertschätzung entgegengebracht wird. Nor-

mativ kann es daher nicht darum gehen das Ausbildungsverhältnis bei bestehenden Kon-

flikten um jeden Preis erhalten zu wollen. Vielmehr muss es darum gehen, dass man Be-

triebe und Auszubildende für ein wertschätzendes Miteinander sensibilisiert, damit diese 

Konflikte erst gar nicht entstehen. 

Durch die in Punkt 2.2 beschriebene Vor-Auswahl der Fälle wurden viele Fälle ausgeblen-

det, die für das explizite Untersuchungsziel nicht interessant schienen, so dass hier ein be-

wusster Bias eingegangen wurde. 

Aber dennoch: Es gibt hinreichend Fälle, in denen dieses Bewusstsein hilft, sich kritisch mit 

sich selbst und seiner Umgebung auseinander zu setzen. Dazu möchte ich einladen.  

Gerne möchte ich auch dazu einladen, mit mir darüber in eine Diskussion zu kommen, wenn 

Sie aus Ihrer betrieblichen Praxis Fälle haben, von denen Sie denken, dass sie die Erkennt-

nisse in diesem Leitfaden bestätigen oder einen Ausnahmefall darstellen, der anders be-

leuchtet werden muss. 
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