Der Azubi-Coach

Theoretische Rahmung eines Projekts zur Férderung
sozialer Kompetenzen in regionalen Ausbildungsbetrieben
des Handwerks

Andreas Bergknapp, Ulrike Kunze

Abstract

Der Fachkraftemangel in Deutschland betrifft insbesondere auch die Branche des Handwerks. Dieses
Problem wird durch die hohen Quoten an Ausbildungsabbriichen und Vertragslésungen noch
verschérft. Diese Problematik steht im Mittelpunkt des Projekts der ,Azubi-Coach im Handwerk®,
das vom Bildungszentrum Handwerk und Bildung in Sondershausen durchgefiihrt wurde. In diesem
Artikel wird ausgehend vom Forschungsstand und den empirischen Ergebnissen der Umfrage im
Projekt die theoretische Basis fur das Konzept des Azubi-Coaches entwickelt. Diese theoretische
Rahmung greift auf Ergebnisse der Commitmentforschung zurtick und prift die Frage, inwiefern ein
Azubi-Coach, als zentrale Bezugsperson und Mentor dazu beitragen kann, die Bindung der
Auszubildenden an den Betrieb zu erhéhen. Vor diesem Hintergrund wird ein Ausbildungskonzept
entwickelt, das Vertreter! der auszubildenden Betriebe befahigen soll, die Rolle eines Azubi-Coaches

kompetent einnehmen zu kénnen.

1. Einleitung

Das duale Ausbildungssystem im Handwerk? hat in Deutschland eine lange Tradition.® Im Jahr 1969
wurde die duale Berufsausbildung gesetzlich verankert und das duale System wurde zum Garant des
Wirtschaftswachstums und zum Vorbild fiir viele andere Lander (Bundesregierung 2021). Seit einiger

Zeit wird es jedoch zunehmend schwieriger freie Ausbildungsplatze zu besetzen, obwohl es rein

1 Zur besseren Lesbarkeit und im Sinne einer korrekten Rechtschreibung wird in diesem Artikel das generische
Maskulinum verwendet. Damit sind die weiblichen und diversen Geschlechtskategorien inkludiert.

2 Das Handwerk hat einen hohen volkswirtschaftlichen Stellenwert in Deutschland. Im Jahr 2016 konnten 28 % der
Betriebe mit 5,45 Millionen Beschaftigen dem Handwerk zugerechnet werden. In landlichen Regionen erreicht das
Handwerk einen 33 % hdheren Anteil an der Beschaftigung als in stadtischen Regionen (Runst und Haverkamp 2018, 2).
27,4 % der Ausbildungsplatze entfielen auf das Handwerk, das zudem einen hohen Ausbildungs- im Vergleich zum
Beschaftigungsanteil (12,5 %) aufweist. Beide Anteile sind im Handwerk jedoch seit Ende der 1990er Jahre
zuriickgegangen (Greilinger 2019, 5).

3 Viele Handwerksberufe reichen bis ins Altertum zuriick, differenzierten sich im Mittelalter weiter aus und hatten
aufgrund der Ziunfte einen hohen gesellschaftlichen Stellenwert. Die Berufsbildung nahm 1869 mit der Einfuhrung der
Berufsschulpflicht fur Arbeiter unter 18 Jahren die erste duale Form an und mit dem Handwerkerschutzgesetz wurde
1897 die Grundlage fur die ersten Handwerkskammern geschaffen (Greilinger 2019, 7).



rechnerisch genligend Bewerber gibt. Ein Studie, die die Bertelsmann Stiftung in Auftrag gegeben
hat (Burkhard 2019), 4 kommt zu dem Ergebnis, dass im Jahr 2018 bundesweit 58.000
Ausbildungsplatze im Handwerk unbesetzt geblieben sind, wahrend es 2009 nur 17.000 freie
Ausbildungspléatze gab. Die Zahl derjenigen, die keine Lehrstelle bekommen haben, hat in diesem
Zeitraum abgenommen (von 93.000 auf 78.000). Der prozentuale Anteil der unbesetzten Stellen stieg
von 3 % (2009) auf 10 % (2018)°. Der Anteil der ausbildungsinteressierten Jugendlichen sank in
diesem Zeitraum nur geringfligig von 14 % auf 13 %. Die Grunde fur dieses Passungsproblem werden
auf drei Dimensionen gesehen:

1) Eigenschaftsbezogene Griinde: Entweder halten die Betriebe die Bewerber flr nicht geeignet
oder die Bewerber den Betrieb nicht fur attraktiv genug. Das betrifft knapp die Halfte der
unbesetzten Lehrstellen (44 %).

2) Berufsfachliche Griinde: Ein Drittel der Betriebe mit offenen Stellen findet keine Bewerber,
weil sich die Jugendlichen fiir andere Berufe interessieren.

3) Regionale Griinde: 23 % der Ausbildungsplatze bleiben unbesetzt, weil die Jugendlichen in
einer anderen Region leben und nicht bereit sind, fur den Ausbildungsplatz umzuziehen
(Burkhard 2019, 18ff).

Aufgrund der demografischen Entwicklung ist zu erwarten, dass das Handwerk weiterhin mit
sinkenden Bewerberzahlen rechnen muss. Die relevante Gruppe der 17 bis 25 Jahre alten Personen
wird 2030 um 20 % geschrumpft sein. Hinzu kommt die Tendenz zu héheren Bildungsabschlissen.
Der Anteil der Schulabsolventen, die ein Studium einer Ausbildung vorziehen wird voraussichtlich
weiter steigen (Greilinger 2019, 5). Durch die Corona-Krise hat sich die Problematik weiter
verscharft, weil die Verunsicherung der Betriebe und der Jugendlichen zugenommen hat. So
verzeichnet die Handwerkskammer Ostthiringen fur 2020 einen Riickgang der neu geschlossenen

Ausbildungsvertrage um 25 % (Handwerkskammer fur Ostthiringen 2020).

Das hier reflektierte Projekt fokussiert auf einen weiteren Problembereich in der Ausbildung im
Handwerk, der nach Vertragsabschluss auftaucht: die vorzeitige Losung von Ausbildungsvertragen.
Diese Problematik ist seit dem starken Anstieg der Vertragslosungen in den 1980er-Jahren im Fokus

bildungspolitischer Aufmerksamkeit und hat durch den Fachkraftemangel weiter an Bedeutung

4 Das Forschungsprojekt ,Landermonitor berufliche Bildung 2019¢ ist eine Kooperation des Soziologischen
Forschungsinstituts Géttingen und der Professur fiir Wirtschaftspadagogik und Personalentwicklung der Universitat
Géttingen und wird von der Bertelsmann Stiftung gefordert.

5 Im Landervergleich weist Brandenburg mit 15 % die hochste Quote an Passungsproblemen auf. Die niedrigsten Quoten
haben Hamburg (5 %), Bayern und Bremen (jeweils 6%). Thiringen befindet sich im Mittelfeld (Burkhard 2019, 20).

& Thiringen liegt bei den berufsfachlichen Griinden mit 42 % deutlich Uber dem Bundesdurchschnitt, wahrend die
regionalen Griinde mit 13% unter dem Durchschnitt liegen. Die eigenschaftsbezogenen Griinde entsprechen mit 45 % in
etwa dem durchschnittlichen Wert in Deutschland (Burkhard 2019, 22).
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gewonnen (Uhly 2015, 6). Eine hohe Ldsungsquote ist fur das Handwerk vor dem Hintergrund vieler
ohnehin schon unbesetzter Stellen sehr ungunstig und geféhrdet die Existenz vieler Klein- und
Kleinstbetriebe. Zudem leidet unter vielen vorzeitigen Vertragsauflosungen die Attraktivitat von
Ausbildungsberufen im Handwerk. Die Grinde fir vorzeitige Vertragslésungen sind auch
innerbetrieblicher sowie zwischenmenschlicher Natur, sodass die Schlussfolgerung naheliegt, die
Ausbildungsbetriebe  konnten  dieses  Problem mit einer  Weiterentwicklung ihres
Ausbildungskonzeptes abschwachen bzw. teilweise l6sen. Das Bildungszentrum Handwerk und
Bildung in Sondershausen hat innerhalb des Projekts ,,Azubi-Coach im Handwerk® ein
Bildungsprodukt speziell fir Handwerksbetriebe entwickelt, welches Ausbildungsverantwortliche in
Handwerksbetrieben beféhigt, ausbildungsrelevante Kompetenzen zu entwickeln und zu erweitern.
Das Ziel des Projektes war es, ein modulares Ausbildungskonzept fir ,,Azubi-Coaches* zu
entwickeln. Das Ausbildungskonzept richtet sich primar an die Ausbilder im jeweiligen Betrieb. Der
Ansatz des Projektes war grundsatzlich partizipativ. Gemeinsam mit relevanten Akteuren des
Handwerks sollte erarbeitet werden, welche Kompetenzen gefragt sind, um Jugendliche im
Ausbildungsbetrieb zu halten. Dies bezog sich auf alle ausbildungsrelevanten Richtlinien,
Rahmenbedingungen, Fragestellungen, MalRnahmen und Tétigkeiten innerhalb des Betriebes. Die
Ergebnisse dienten als Arbeitsgrundlage fur die Entwicklung des bedarfsorientierten Bildungsgangs.
Firmeninhaber, Ausbilder und Mitarbeiter kleiner Handwerksbetriebe und Auszubildende nahmen an
den Befragungen teil. Fur die zu entwickelnde, spezielle und bedarfsorientierte Qualifikation bedarf
es einer Analyse der Zielgruppe und im Projektverlauf wurden Methoden auf ihre Praxistauglichkeit
und Anwendbarkeit getestet. Um mdglichst viele Handwerksbetriebe fir das Thema zu erreichen,
wurden im Vorfeld in der Informationsphase mehrere Fachtage mit Impulsvortragen und Workshops
veranstaltet. Eine detaillierte Beschreibung des Projektes findet sich in der Projektdokumentation

(Riese et al. 2020). Folgende flinf Phasen strukturierten die Projektplanung:

Phase Zeitraum

1. Vorbereitung 01. April - 31. Mai 2019

2. Information 01. Juni - 31. August 2019

3. Auswertung- und Entwicklung 01. September - 31. Oktober 2019

4. Durchfiihrung 01. November 2019 - 31. Januar 2020
5. Abschluss 01. Februar 2020 - 31. Méarz 2020

Tab. 1: Uberblick Projektphasen. Eigene Darstellung.

In diesem Artikel wird zundchst der aktuelle Forschungsstand (Kapitel zwei) erdrtert und

anschlieBend auf die Ergebnisse der Befragung (Kapitel drei) eingegangen. Die theoretischen



Grundlagen des Commitments, des Coachings und Mentorings werden in Kapitel vier und finf in
den Fokus gertiickt. Diese theoretische Fundierung des Projekts stellt ein zentrales Ziel dieses Artikels
dar. Die Ergebnisse der Befragungen miinden zusammen mit theoretischen Uberlegungen in der
Konzeption der Ausbildung zum Azubi-Coach im Handwerk.

2. Aktueller Forschungsstand

Zur Ausbildungssituation in Deutschland liegen seit 1977 durch die Totalerhebung der jéhrlichen
Berufsbildungsstatistik umfassende Befunde vor. Zum Problem der vorzeitigen Vertragslosungen
wurden zahlreiche Erhebungen durchgefuhrt, die in ihren Ergebnissen weitgehend Ubereinstimmen.
Sie verbleiben allerdings weitgehend auf einem deskriptiven Niveau und betrachten
Vertragslosungen meist als ,,ein Phanomen des Scheiterns der Auszubildenden® (Uhly 2015, 7).
Damit werden andere Perspektiven ausgeblendet: Vorzeitige Losungen von Ausbildungsvertragen
kénnen auch als Endpunkt eines Konflikts betrachtet werden, zu dem alle Akteure ihren Teil
beigetragen haben oder als Korrektur falscher Entscheidungen der Berufs- oder Betriebswahl bzw.

der Personalauswahl (ebd., 8).

Die Begriffe vorzeitige Vertragslosungen und Ausbildungsabbriiche werden haufig synonym
verwendet. Auch wenn es eine Schnittmenge gibt, bezeichnen diese Begriffe unterschiedliche
Vorgange.

Vorzeitige Vertragslosungen
im dualen System

Abb. 1: Vertragslosungen versus Abbriiche (Uhly 2015, 12, Abb. 2-1)

Vorzeitige Vertragslosungen (kurz: Vertragslosung bzw. Losung) ,,(...) sind im Rahmen der
Berufsbildungsstatistik definiert als vor Ablauf der im Ausbildungsvertrag genannten
Ausbildungszeit geldste Ausbildungsvertrage. Ausbildungsvertrage werden i. d. R. durch
Aufhebungsvertrag oder Kindigung vorzeitig gelost® (Uhly 2015, 12). Diese Vertragslosungen
(grauer Bereich A in Abb. 1) sind aber nicht gleichzusetzen mit der Beendigung der dualen
Berufsausbildung, sondern kénnen auch in eine Fortsetzung der Ausbildung in einem anderen Betrieb
oder in einen Berufswechsel minden. Etwa die Halfte der Auszubildenden mit vorzeitigen

Vertragslosungen schlieRen relativ zeitnah einen neuen Ausbildungsvertrag im dualen System ab



(Greilinger 2019, 93f). Der Bereich C in der Abbildung steht fiir die Ausbildungsabbriiche, die ohne
Vertragslosung einhergehen, weil die Auszubildenden die Abschlussprifung endgiltig nicht
bestanden haben. Wenn die Vertragslésung auch ein Ausscheiden aus dem dualen System bedeutet
(Bereich B in Abb. 1), dann sind Vertragsldsung und Abbruch deckungsgleich. Somit bezeichnet die
Abbruchquote nur den Anteil der Auszubildenden, die keinen Berufsabschluss im dualen System
erwerben (Uhly 2015, 13). 7 Uber alle Branchen hinweg war die Abbruchquote bei der
Absolventenkohorte des Jahres 2012 mit 16 Prozent niedriger als die Ldsungsquote, die bei 24,4
Prozent lag. Damit lag die Abbruchquote im dualen System 2012 niedriger als bei den meisten

akademischen Ausbildungen:
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Abb. 2: Abbruchquoten in der dualen Berufsausbildung und im Stduium (Uhly (2014) (basierend auf der Berufsbildungs-
statistik), Heiblein et al. (2014) (basierend auf Hochschulstatistik und Erhebungen) zit. in Uhly (2015, 37, Abb. 5-1)

Die reinen Abbruchsquoten in der dualen Ausbildung sind im Vergleich mit Bachelorstudiengéngen
als moderat zu bezeichnen. Dennoch sind sie fir Klein- und Kleinstbetriebe relevant — nicht zuletzt
auch, weil Auszubildende meist eine wichtige Arbeitskraft sind und das vorzeitige Ausscheiden
Kosten verursacht (Greilinger 2019, 8; Wenzelmann & Lemmermann 2012, 4f)). Quantitativ
bedeutsamer und fir das Projekt Azubi-Coach relevanter ist die (h6here) Lésungsquote, die in den
letzten Jahrzehnten jeweils zwischen 20 und 25 % lag. Bis zum Jahr 2013 schwankte die Quote
innerhalb dieser Spanne. Seit 2013 ist ein leichter Anstieg zu verzeichnen und 2018 betrug die Quote
26,5 % (Statista 2021). Wie die nachfolgende Tabelle zeigt, ist die Hohe der Vertragslésungsquote

abhangig von der Region und der Branche.

" FeR (1995, 24ff) differenziert hier zwischen ,Abbruch nach oben*, wenn weiterfithrende Qualifizierungswege auferhalb
des dualen Systems beschritten werden und ,Abbruch nach unten‘, der den Ausstieg aus der beruflichen Qualifizierung
bedeutet.



Land | mt Iﬂ.lﬂ:hn'i:dmd Handwerk Offentlicher Landwirt- Freie Beruf Hauswirt-

Dienst® schaft? schaft®
Baden-Wiirttemberg 22,8 19,4 30,3 L8 22,2 28,8 17,2
Bayern 24,0 20,5 7 b5 16,2 273 18,8
Berlin 34,6 31,5 Lk 10,4 38,2 T 39,6
Brandenburg 31,6 30,9 50,1 5,0 35,2 31,0 179
Bremen? 26,8 236 39,9 9,7 36, 1,1 31,8
Hamburg" 29,6 75,1 39,5 9,5 50,0 10,7 12,2
Hessen 25,4 22,2 336 B3 31,4 26,6 -
Mecklenburg-Varpommern 32,3 30,6 50,5 7,9 36,0 25,9 30,8
Niedersachsen T4 4.3 338 6,3 46 30,% 29
Nordrhein-Westfalen 25,1 21,6 36,4 6,5 25,0 71 30,3
Rheinland- Pfakz 18,6 23,2 50,6 10,0 21,8 71 29,4
Saarland 30,3 23,0 53,7 132 52,3 30,8 43,0
Sachsen 28,1 16,9 35,3 3T 21,7 26,5 31,8
Sachsen-Anhalt .7 32,7 43,5 6,8 38,5 29,2 30,4
Schleswig-Holstein® 30,1 27,9 35,6 24,0 7,4 26,1 -
Thisringen 30,7 29,4 37,1 6,7 7,1 27,8 35,7
Bundesgebiet 26,5 23,1 35,1 7,2 25,4 28,5 29,7

Tab. 2: Vertragslosungen in Prozent der begonnenen Ausbildungsvertrdge nach Zustandigkeiten und L&ndern 2018
(Bundesinstitut fur Berufsbildung 2020, 148, Tabelle A5.6-4)

Bei der Vertragslosungsquote insgesamt weisen nur vier Bundeslander eine hohere Quote als
Thiringen (30,7 %) auf. Im Handwerk verzeichnen dagegen acht Lander noch hohere Quoten als
Thiringen mit 37,1 %. Es zeigt sich, dass die Losungsquoten im Handwerk am hdchsten sind.

Insgesamt ist die Vertragslosungsquote stark vom Vorbildungsniveau beeinflusst:

,,Sie liegt hoher, je niedriger der Schulabschluss des Auszubildenden ist, wobei hier allerdings berufs-, betriebs-
und vorbildungsbezogene Merkmale schwer voneinander zu separieren sind. Jugendliche mit niedrigen
Schulabschliissen sind zu hdheren Anteilen in Klein- und Kleinstbetrieben und in Berufen anzutreffen, bei denen
héhere Vertragsldsungsquoten festgestellt werden. Das heif3t, hier kommt es nicht selten zu einer Kumulation von
Benachteiligungseffekten. Fir Jugendliche mit maximal Hauptschulabschluss liegt die vorzeitige
Vertragslosungsquote bundesweit bei 38 %, mit einem Hdchstwert von 48 % in Berlin, gefolgt von Hamburg,
Sachsen-Anhalt und Thiringen mit Werten von jeweils 45 % (Burkhard 2019, 23f).

Als Zwischenfazit kann hier festgehalten werden, dass die Variablen Region (Thiringen),
Ausbildungsbereich (Handwerk) und BetriebsgréRe (Klein- und Kleinstbetriebe) dazu beitragen, dass
die Vertragsldsungsquote bei den Betrieben, die im Projekt teilgenommen haben, deutlich tGber dem
Durchschnitt liegen durfte. Oder anders formuliert: Es besteht Handlungsbedarf, wenn die
Losungsquote gesenkt werden soll. Gleichwohl soll aber nicht die Hohe der Vertragslosungsquote
nur auf diese drei Variablen zuriickgefiihrt werden, denn die Ursachen sind komplex und die

Variablen sind interdependent.



Die geringe Betriebsgrofle mit durchschnittlich neun Mitarbeitern ist im Vergleich zu anderen
Ausbildungen im dualen System eine Besonderheit im Handwerk (Greilinger 2019, 8). Nach Greinert
(1995, 57) ist die Ausbildung im Handwerk im Gegensatz zu Ausbildungen im industriellen Bereich
,(...) personenabhéngig, betriebsspezifisch, situativ und zuféllig”. Auszubildende werden auch von
Anfang an als Arbeitskréfte gebraucht und leisten auch ausbildungsfremde Tatigkeiten (Greilinger
2019, 8). Aufgrund dieser Konstellation ist das Ausscheiden eines Auszubildenden fiir Betriebe im
Handwerk mit besonderen Nachteilen verbunden (Verlust an Arbeitskraft und von spezifischen
Kompetenzen, Schwierigkeiten bei der Nachbesetzung).

Die Berufshildungsstatistik erhebt keine Grunde fiir vorzeitige Vertragslosungen. Es gibt jedoch eine
Reihe von Studien, in denen Auszubildende und Vertreter der Ausbildungsbetrieb hinsichtlich der
Grinde befragt werden (z.B.: Mischler 2014, Ernst & Spevacek 2012, Piening et al. 2012). Uhly
(2015, 20ff) fasst die Ergebnisse dieser Erhebungen in der folgenden Ubersicht zusammen:

Befragungsergebnisse zu Griinden fiir vorzeitige Vertragslosungen

Was sagen die Auszubildenden?

Was sagen die Betriebe?

» Vor allem betriebliche Griinde
» Aber auch personliche Griinde

Kommunikationsprobleme/Konflikte mit Ausbildern und
Vorgesetzten

Ausbildungsqualitat (Beschaftigung statt Ausbildung, man-
gelnde Vermittlung von Ausbildungsinhalten, Ober-, aber
auch Unterforderung, ...)

Arbeitsbedingungen (ungiinstige Arbeitszeiten/Urlaubsrege-
lungen, unbezahlte Oberstunden, ...)

» Vor allem Leistungen und
» Motivation der Auszubildenden

Berufsorientierung (falsche Vorstellungen, mangelnde Eig-
nung, geringes Interesse der Azubis)

Leistungsfahigkeit der Azubis (unzureichende Leistung im
Betrieb, Uberforderung, ...)

Leistungsbereitschaft/Motivation/Integration (Fehlzeiten,
unzureichende Identifikation mit dem Betrieb, mangelndes
Durchhaltevermégen, ...)

Tab. 3: Griinde fur vorzeitige Vertragslésungen (Uhly 2015, 20, Ubersicht 3-1)
Die Studien der letzten zwanzig Jahre ergeben ein relativ einheitliches Bild:

»Werden Betriebe bzw. Ausbilder/-innen befragt, werden vor allem Griinde genannt, die in der Verant-
wortung der Jugendlichen liegen, wie eine mangelhafte Berufsorientierung bzw. Berufswahl, eine
mangelnde Leistungsbereitschaft (Fehlzeiten, unzureichende ldentifikation mit Betrieb, mangelndes
Durchhaltevermdgen) sowie Leistungsfahigkeit (unzureichende Leistung im Betrieb, Uberforderung)
der Auszubildenden. Hier kommt die vorherrschende Sichtweise der Vertragslosung als ein Scheitern
der Auszubildenden zum Ausdruck. Werden Jugendliche bzw. (ehemalige) Auszubildende befragt,
nennen diese iberwiegend betriebliche Griinde, wie Kommunikationsprobleme bzw. Konflikte mit den
Ausbildern und Vorgesetzten, eine mangelhafte Ausbildungsqualitat (Beschéftigung statt Ausbildung,
mangelnde Vermittlung von Ausbildungsinhalten); auBerdem nennen sie Arbeitsbedingungen wie
unbezahlte Uberstunden, ungiinstige Arbeitszeiten und Urlaubsregelungen. Berufsbezogene Griinde
werden vor allem von denjenigen genannt, die angaben, dass sie ihren Wunschberuf nicht realisieren
konnten oder andere Vorstellungen vom Beruf hatten* (Uhly 2015, 21).

Uhly (2015, 20) warnt jedoch davor, aus diesen retrospektiven Bewertungen und Rechtfertigungen
vergangener Ereignisse, die mitunter auch den Charakter wechselseitiger Schuldzuschreibungen
annehmen, direkt auf Erklarungsfaktoren zu schlielen. Auch Haverkamp & Proeger (2020, 7)



kommen zu dem Fazit, dass bezuglich der Ursachen fur nicht erfolgreich abgeschlossene
Ausbildungen im Handwerk bislang keine gesicherten Erkenntnisse vorliegen. Dennoch kann aus den
Ergebnisse geschlossen werden, dass die Konfliktfahigkeit der Akteure einen wesentlichen Faktor
fiir die Wahrscheinlichkeit von vorzeitigen Vertragslosungen darstellt (Uhly 2015, 20). Damit ergibt

sich ein Ansatzpunkt fir mogliche Lésungen des Problems der vorzeitigen Vertragslésungen.

Diese Vertragslosungen wirken sich nachhaltig negativ auf die Ausbildungssituation im Handwerk,
auf die Ausbildungsbetriebe und zum Teil auch auf die Auszubildende aus. Immer mehr Betriebe
besetzen nach einer Vertragslosung die Stelle nicht neu oder stellen sogar die Ausbildung ganz ein.®
Damit fehlen wichtige Arbeitskrafte und zukinftige Fachkréfte. Auf langere Sicht ist dadurch die
Existenz vieler Klein- und Kleinstunternehmen gefahrdet. Fir die Auszubildenden sind die Folgen
dann negativ, wenn ein ,Abbruch nach unten stattfindet. In den anderen Féllen konnen
Vertragslosungen durchaus fir die Auszubildenden gute Ldsungen sein, weil sie einen besser

passenden Betrieb oder Beruf finden.

Weitere Folgen einer Vertragslosung fur die Betriebe sind im finanziellen Schaden zu sehen.
Ausbildungen sind fiir Betriebe eine Investition in die Zukunft. Der Investitionsanreiz besteht in der
Erwartung einer spateren Ubernahme des Auszubildenden, wodurch Personalgewinnungskosten
gespart werden koénnen, Ausfallkosten durch fehlendes Personal vermeiden werden und eine gréi3ere
Unabhéangigkeit vom externen Fachkréftemarkt erreicht werden kann. Investiert werden die
Nettokosten, die sich ergeben, wenn von Bruttokosten (Personal-, Sach- und Analgekosten) die
Bruttoertrage (produktive Arbeit der Auszubildenden) subtrahiert werden (Greilinger 2019, 9).
,Werden die Nettokosten mit dem Zeitpunkt der Vertragslosung in Beziehung gebracht, ergeben sich
die Nettokosten der Ausbildung bis zur Vertragslésung. Nach Berechnungen auf Basis einer Kosten-
Nutzen-Erhebung durch das BIBB fir das Jahr 2007 liegen diese bei 6.826 Euro* (Wenzelmann &

Lemmermann 2012, 1).

Resumierend kann festgehalten werden, dass die Probleme bei der Ausbildungssituation in
Handwerksbetrieben von vielen Variablen abhéngen. Ein gewisser Konsens zeichnet sich darin ab,
dass innerbetriebliche Reibungspunkte hdufig dazu beitragen, dass Auszubildende den Betrieb
verlassen. An diesem wichtigen Punkt setzt das Projekt des Azubi-Coaches im Handwerk an. Um

eine moglichst passgenaue Ausbildung zum Azubi-Coach zu entwickeln, wurde im Projekt eine

8 In einer EMNID-Umfrage geben 22 % der Betriebe an, den frei gewordenen Aushildungsplatz nicht mehr zu besetzen
bzw. Uberhaupt nicht mehr ausbilden zu wollen (EMNID 2001, 91). Die Studie von Hucker (2014, 191) zeigt eine
abnehmende Ausbildungsbeteiligung der Betriebe seit 2009.
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Befragung der relevanten Akteure (Inhaber, Mitarbeiter, Ausbildender und Auszubildende)

durchgefiihrt.

3. Ergebnisse der Befragung - Situation in den Handwerksbetrieben

Die Befragung hatte das Ziel die Perspektiven der Akteure auf die zentralen Probleme zu erheben,
um daraus die erforderlichen Kompetenzen der Azubi-Coaches abzuleiten. Um die Teilnahme am
Projekt und damit zur Befragung zu fordern, wurde eine dreistufige Akquise durchgefihrt.
Telefonisch  wurden  Betriebe  kontaktiert, um eine E-Mail-Adresse  fir  weitere
Informationstbermittlung zu erfragen. Allen Innungsbetrieben im Kyffhauserkreis und Unstrut-
Hainich-Kreis mit Ausbildungsberechtigung wurde eine Teilnahme am Projekt postalisch angeboten.
Zusétzlich fand in Versammlungen der Malerinnung Kyff und UH, SHK Innung UH und der
Tischlerinnung UH eine personliche Projektvorstellung statt. Zudem erfolgte, wenn moglich, eine E-
Mail mit den Informationen zur Projektteilnahme. Mittels eines Leitfadeninterviews wurden
Betriebsleitung, Mitarbeiter, Ausbilder und Auszubildende telefonisch befragt. Die Antworten
wurden erfasst, in Kategorien sortiert und nach Zielgruppen zusammengefasst. Schwierigkeiten
zeigten sich im Feldzugang. In einigen Betrieben wurde das Projekt strikt abgelehnt. Die Forderung
von sozialen Kompetenzen wird vielfach mit einer Verweichlichung der Ausbilder bzw. einer
,,Verhitschelung® des Nachwuchses gleichgesetzt. Diese Einstellungen deuten auf eine zentrale
Herausforderung des Projekts hin: Es geht insbesondere auch darum, die Haltung zum
Ausbildungsprozess zu verandern. Dabei besteht die Gefahr, dass sich vor allem die Betriebe fiir das
Projekt interessieren, die schon eine konstruktivere Einstellung zum Ausbildungsprozess und bereit
fur Veranderungen sind. VVon den 346 kontaktierten Betrieben haben 31 Betriebe an dem Projekt
teilgenommen. Die geringe Teilnahme muss aber auch vor dem Hintergrund gesehen werden, dass
im Handwerk ,Zeit Geld ist, und dass es sich Klein- und Kleinstbetriebe nur schwer leisten kénnen,
Mitarbeiter auf mehrtdgige Weiterbildungen zu entsenden. Zudem besteht in diesen Betrieben (meist)
keine entsprechende Kultur der Personalentwicklung und Themen auf der Beziehungsebene werden
tendenziell ausgeblendet.

3.1 Belastungen und Stressfaktoren

Uber alle Befragten hinweg wird Zeit- und Arbeitsdruck als bedeutende Belastungsquelle genannt.
Die Auszubildenden berichten insbesondere von Kommunikationsproblemen, einer nicht
ausgepragten Fehlerkultur und Respektlosigkeit durch die Auszubilder. Leitende Mitarbeiter sind vor
allem durch die Anforderung der Birokratie belastet sowie durch Kundenkontakte, Personalmangel
und Finanzierungsprobleme. Mangelnde Netzwerkarbeit, Kommunikationsprobleme sowie

Gesundheitsbelastungen und Angst vor Fehlschldgen bestimmen das Belastungsempfinden der

9



Mitarbeiter. Zusatzlich zu den von Mitarbeitern berichteten Faktoren, werden von Ausbildern

mangelnde Organisation und Konflikte als Belastungen angefihrt.

Die Betriebsleitungen schreiben den  Auszubildenden Motivationslosigkeit, fehlende
Selbststandigkeit, Defizite in der Kommunikation bis hin zur Respektlosigkeit und ein schlechtes
Bildungsniveau zu. Zudem werden die hohen Fehlzeiten und die Ablehnung von Hilfsangeboten
beklagt. Diese Punkte wurden auch von den ausbildenden Mitarbeitern berichtet. Zusatzlich wird die
Notwendigkeit, Erklarungen gegentiber den Auszubildenden wiederholen zu missen als Belastung
genannt. Diese Belastungen treffen Uberwiegend auch flr die nicht ausbildenden Mitarbeiter zu,

wobei eine geringe Anzahl keine nennenswerten Belastungen angab.

3.2 Fehlendes Feedback

Die uberwiegende Mehrheit der Auszubildenden wunscht sich Rickmeldung in Form von Lob,
Verbesserungsvorschldgen, Hilfestellung und Kritik. Sie wiinschen sich Einschdtzungen beziglich
ihrer Sorgfalt, Umgangsformen, Pinktlichkeit, Selbststandigkeit sowie ihrer Kommunikations- und
Konzentrationsfahigkeit. Das Feedback sollte wertschétzend sein und in einer geschiitzten Umgebung
stattfinden. Fur die Auszubildenden ist auch die Verstandlichkeit und Unmittelbarkeit des Feedbacks

wichtig.

Die Notwendigkeit von Feedback schatzen die meisten der befragten Inhaber der Betriebe als gering
ein. Ausbildende und nicht-ausbildende Mitarbeiter sehen die Notwendigkeit, Lob und Kritik zu
aufern, dagegen durchaus. Ausbildende berichten zudem, dass die Entwicklung der Auszubildenden,
ihre Freude und Konzentrationsfahigkeit bei der Arbeit eingeschéatzt werden sollte. Diese
Einschatzung sollte in ruhiger Atmosphare, moglichst auf Augenhodhe geschehen. Sie sehen es

auBRerdem als wichtig an, dass das Feedback sofort und situationsbezogen gegeben wird.

3.3 Anlasse flur Arger

Arger entsteht bei den Auszubildenden durch Probleme in der Kommunikation, durch fehlendes
Vertrauen, durch eine nicht vorhandene Fehlerkultur und durch eine geringe Emotionskontrolle der
Ansprechpartner. Am meisten drgern sich die Auszubildenden uber fehlenden Respekt. Konkret
werden BloRstellungen, Beleidigungen sowie Ausgrenzungen genannt. Ein Teil der Auszubildenden

berichtet von keinen besonderen Arger-Vorfallen.

Die Inhaber argern sich vor allem Uber fehlende Motivation und Durchhaltevermégen, mangelnde
Selbststandigkeit, Unpunktlichkeit, hohe Fehlzeiten, schulische Probleme und ein unkooperatives
Elternhaus. Die Halfte der Mitarbeiter berichten von keinem nennenswerten Arger Uber die

Auszubildenden, wobei offenbleibt, wie eng der Kontakt mit den Auszubildenden ist. Die andere
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Halfte nennt dhnliche Argerausléser wie die Inhaber. Hinzu kommt noch die Handynutzung der
Auszubildenden als Argerquelle. Diese Faktoren werden auch von den ausbildenden Mitarbeiter
genannt. Zusatzlich drgern die Ausbildender sich Uber das Ablehnen von Hilfe und, dass
wiederholende Erklarungen ohne Lerneffekt bleiben.

3.4 Entwicklungsbedarf

Die Auszubildenden sehen Entwicklungsbedarf bei ihren Ansprechpartnern insbesondere auf der
personlichen Ebene. Genannt werden Emotionskontrolle, Geduld, Orientierungshilfe sowie soziale
Fahigkeiten (Kommunikationsfertigkeiten, allgemeines Sozialverhalten, Hilfsbereitschaft, Interesse,
Respekt und Empathie). Wenige Auszubildende sehen die Notwendigkeit einer fachlichen
Weiterbildung, wobei es fraglich ist, ob dies von den Auszubildenden Uberhaupt eingeschatzt werden

kann. Ein Viertel der Auszubildenden sieht keinen Entwicklungsbedarf.

Die Leitungskréfte sehen die Notwendigkeit, das Fachwissen bestimmter Personen im Betrieb zu
verbessern. Generationenmanagement, Zeitmanagement, Padagogik, Problemanalyse, Planung und
Kritik sind aus Sicht der Leitung methodische F&higkeiten, die verbessert werden sollten. Auf
personlicher Ebene wird Selbstbewusstsein, Geduld, Selbststdndigkeit und Individualitdt genannt.
Des Weiteren werden Emotionskontrolle, Orientierungshilfe und Fihrungsfahigkeit als wichtige
Entwicklungsfelder gesehen. Hinsichtlich der sozialen Féhigkeiten gleichen sich die Angaben mit
denen der Auszubildenden, was auch auf die nicht ausbildenden Mitarbeiter zutrifft. Diese sehen
einen Bedarf, Fachwissen zu erweitern, an methodischen Kenntnissen im Bereich des
Fehlermanagements, der Organisation, der Stressbewaltigung sowie im Umgang mit Mobbing zu
arbeiten. Emotionskontrolle, Geduld sowie Selbstbewusstsein, Fuhrungsfahigkeit und Flexibilitat
zéhlen zu den relevanten personlichkeitsbezogenen Kompetenzen. Alle Kompetenzen, die aus
betrieblicher Perspektive einer Weiterentwicklung benétigen, werden von den Ausbildern ebenfalls

genannt.

3.5 Diskussion der Ergebnisse

Die grundsétzliche Kritik der Ausbilder bezieht sich auf Eigenschaften der Auszubildenden. Ihnen
wird fehlende personlichen Kompetenz und Reife, mangelnde Disziplin, zu wenig
Durchhaltevermdgen und Vermeidungsstrategien zugeschrieben. Neben der fehlende fachlichen
Kompetenz - die ja in der Ausbildung erst erworben werden soll, wird insbesondere die fehlende
Leidenschaft fir den Beruf bemangelt (siehe auch Hardering 2011). Daraus leiten die Leiter einen
hohen péadagogischen Bedarf ab, d.h. die Auszubildenden brauchen Unterstiitzung in ihrer

Entwicklung. Denn neben dem Eintritt in die Arbeitswelt haben die Auszubildenden in dieser

11



Lebensphase auch noch weitere Herausforderungen zu bewaltigen (z.B. eigene Wohnung,

selbststandige Lebensfihrung).

Die Attributionen der Ausbilder und Leiter sind primér auf die Person bezogen: Die Probleme liegen
Uberwiegend in den Eigenschaften der Auszubildenden begriindet. So verbreitet dieses Denken im
Eigenschaftsmodell auch ist — ein GroRteil der Personalauswahl basiert auf diesem Modell — ist es
doch verkiirzend und blendet wichtige Dimensionen aus. Auf einen wichtigen blinden Fleck weist
der fundamentale Attributionsfehler (Kelley 1973) hin, der in der sozialpsychologischen Forschung
vor allem im westlichen Kulturkreis gut belegt ist und die Tendenz beschreibt, dass wir bei der Suche
nach Ursachen die Bedeutung personlicher Eigenschaften Gber- und die Bedeutung der Situation
unterschatzen. Die Tendenz zu personalen Attributionen fihrt haufig dazu, dass die Ursachen von
Konflikten primér auf der persénlichen Ebene gesucht und gefunden werden. Dass diese Konflikte
auch organisational bedingt sind (z.B. aufgrund widersprichlicher Regeln), wird haufig nicht gesehen
(Bergknapp 2002, Buchinger 1997). Weiterhin ist kritisch anzumerken, dass die Verwendung des
Eigenschaftsmodells impliziert, dass Entwicklungsprozesse des Individuums (weitgehend) ausge-
schlossen sind, weil Eigenschaften als relativ stabil betrachtet werden (,Er ist eben so!“). Dabei ist es
unstrittig, dass Menschen sich entwickeln und kontextspezifisch handeln. Zudem fiihrt das Denken
und Sprechen in Eigenschaftskategorien zu einem verdinglichten Verstandnis von Eigenschaften (,Er

hat Durchsetzungsvermogen‘) und es entsteht der Eindruck, man konne eine Eigenschaft besitzen.

Es soll hier nicht unterstellt werden, dass alle Ausbilder dem Eigenschaftsmodell folgen. Aber
angenommen, das Denken eines Ausbilders ist stark vom Eigenschaftsmodell gepragt, dann fiihrt dies
zur Schlussfolgerung, dass die Auszubildenden die negativen Eigenschaften ,mitbringen‘ und man
wenig dagegen machen kann. Die eigenen Chancen, etwas in eine positive Richtung zu verandern,
werden als gering eingeschatzt. Der positive Aspekt dieser Denkweise ist, dass man selbst keinen
Beitrag zum Problem leistet. Die alleinige Ursache liegt in den Eigenschaften des Anderen. Aus
dieser Perspektive wird verstehbar, weshalb viele Betriebe nicht mehr ausbilden oder einem Projekt
,Azubi-Coach*‘ sehr skeptisch bis ablehnend gegenuberstehen (s.0.). Zugleich zeigt sich hier eine
groBe Herausforderung fir die Ausbildung zum Azubi-Coach, weil es um eine Anderung

grundlegender Annahmen, der Haltung und des Denkens geht.

Die Kiritik der Auszubildenden richtet sich dagegen starker auf Verhaltensweisen der
Interaktionspartner: Die Art und Weise, wie mit Fehlern umgegangen wird, fehlende
Emotionskontrolle und zu wenig Geduld werden h&ufig genannt, ebenso wie der Wunsch nach einem
fairen, gerechten Umgang und danach, von den Ausbildern ernst genommen zu werden. Aus dieser
Perspektive erscheinen Losungen der Probleme in den Kooperationsbeziehungen wahrscheinlicher,
denn Verhaltensweisen sind leichter und schneller zu dndern als Eigenschaften. Somit kénnte der
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Schluss  naheliegen, dass die  Auszubildenden  optimistischer  bezuglich  der

Veranderungsmaglichkeiten sind als die Ausbilder.

Trotz diesen tendenziell unterschiedlichen Beobachtungsperspektiven kann festgehalten werden, dass
die befragten Akteure eine gewisse Ubereinstimmung in ihrer Einschitzung der Problembereiche
aufweisen. Insbesondere auf der sozio-emotionalen Ebene werden ahnliche Themenfelder (Respekt,

Feedback, Kommunikation) genannt.

Die in Kapitel eins und zwei vorgestellte Empirie liefert Hinweise auf die problematischen Aspekte
in der Ausbildungssituation, die von den Akteuren in der Praxis benannt werden. Damit sind erste
Fahrten fir Losungswege gelegt. Um das Konzept Azubi-Coach als einen Ldsungsansatz auf eine
breitere empirische und theoretische Basis zu stellen, lohnt sich ein Blick in die
Commitmentforschung, in der untersucht wird, wodurch Mitarbeiter an eine Organisation gebunden
sind und wie diese Bindung erhalten bzw. verstarkt werden kann. In einem zweiten Schritt wird der

Frage nachgegangen, inwiefern ein Azubi-Coach die Personalbindung positiv beeinflussen kann

4. Personalbindung und der Azubi-Coach im Handwerk

4.1 Dynamik der aktuellen Situation

Wie der Forschungsstand zeigt, ist die Ausbildungsrate der Betriebe deutschlandweit unterschiedlich.
Die fur das Projekt angesprochenen Landkreise in Thiringen liegen in einer strukturschwécheren
Region Deutschlands, die besonders auf den Erhalt der Auszubildenden angewiesen sind. Die im
vorherigen Abschnitt dargestellte Situation legt einen Handlungsbedarf seitens der auszubildenden
Betriebe nahe. Durch die hohe Quote der Ausbildungsabbriche drohen positive
Rickkopplungsschleifen und damit eine Verscharfung der Problemlage.

Je mehr Auszubildende ihre Ausbildung vorzeitig beenden, desto normaler wird dies. Die
Anerkennung fiir dieses Handeln steigt im sozialen Nahraum. Wenn ein Jugendlicher beobachtet,
dass einige Freunde die Ausbildung abbrechen, sinkt wahrscheinlich die Schwelle, dies auch zu tun.
Schliel3lich kdnnte sich eine Regel, dass Ausbildungsabbriiche normal sind, etablieren. Der Abbruch
gerade der ersten Ausbildung, wird dann immer mehr zur Norm. Dies kénnte durch die Erosion der
beruflichen Normalbiografie, die in der Arbeitswelt zu beobachten ist (Schmiede & Schilcher 2010),
positiv im Sinne von verstarkend beeinflusst werden. Der Beginn mehrerer Ausbildungen und eine
erhdhte Flexibilitat bei der Wahl des Arbeitgebers stoRen auf eine zunehmende gesellschaftliche

Akzeptanz.

Bei den Betrieben kann beobachtet werden, dass diese sich immer mehr von der Ausbildung

zuriickziehen. Durch die Abbriiche entstehen spezifische Erwartungen (,Der ndchste Azubi ist eh
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bald wieder weg*) oder bestehende Stereotype (,Die Jugend von heute will nicht mehr arbeiten, ist
unzuverldssig usw.‘) werden bestatigt oder verstarkt. Das beobachtete Phanomen, dass immer
weniger Betriebe ausbilden, kann sozialpsychologisch mit der sich-selbst-erfiillenden Prophezeiung™®
erklart werden: Wenn in einem Ausbildungsbetrieb negative Erwartungen gegeniber den
Auszubildenden bestehen, dann besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass mit dem Azubi (meist
unbewusst) so umgegangen wird, dass er diese Erwartungen bestatigt. Somit festigt sich beim
Ausbildungsbetrieb die anfangliche Skepsis zur Gewissheit: ,Wir haben es doch gewusst!‘. Damit
startet der folgende Auszubildende — sofern uberhaupt noch ein Ausbildungsplatz angeboten wird —

mit einer schweren Hypothek und das erneute Scheitern wird wahrscheinlicher.

Vor diesem Hintergrund kann davon ausgegangen werden, dass sich die Problemlage eher noch
verschérfen wird. Hinzu kommt, dass durch die Folgen des demografischen Wandels immer mehr
Ausbildungsplatze unbesetzt bleiben. Dies erleichtert wiederum den Abbruch einer Ausbildung, da

genligend alternative Perspektiven zur Verfligung stehen.

Eine erste Antwort auf die Frage nach Losungsstrategien konnte darin liegen, dass die zirkuléren
Prozesse, die zur sich selbst erfullenden Prophezeiung fiihren, unterbrochen werden mdissten. Dies
wiurde eine veranderte Einstellung gegeniber und/oder andere Umgangsweisen mit den Auszubilden-
den erfordern. Inwiefern das Konzept des Azubi-Coaches dazu beitragen kann, wird unten noch

erortert.

4.2 Personalbindung: Ergebnisse aus der Commitment-Forschung

Zunéchst soll die skizzierte Problematik grundsatzlich im Feld des Personalmanagements verortet
werden. Aus dieser Perspektive ist das Problem der hohen Abbruchquote strukturell mit einer hohen
unfreiwilligen Fluktuationsquote vergleichbar (Scholz 2014, S. 463). Diese Quote steht fiir das
Verhéltnis der mitarbeiterinduzierten Abgange im Verhéltnis zum Personalbestand. Bei (zu) hohen
Quoten ist insbesondere die Personalmanagementfunktion der Bindung (Retention) gefordert, die in
den letzten Jahren zu den wichtigsten Themenfeldern im HR-Bereich avanciert ist (Eilers et al. 2019,
26). Da der Fachkraftemangel nicht allein durch andere Formen der Personalbeschaffung behoben

werden kann, missen sich Organisationen zunehmend auch darauf konzentrieren, keine (wichtigen)

10 Die sich selbst erfiillende Prophezeiung ist ein in der Sozialpsychologie gut dokumentiertes Phdnomen und wurde in
der klassischen Studie von Rosenthal & Jacobson (1968) zum ersten Mal entdeckt. Dort zeigte sich, dass sich die Schiiler,
von denen die Lehrer gute Fortschritte erwarteten, besser entwickelten als die Schiler, bei denen die Erwartungen der
Lehrer weniger positiv waren. Dabei war den Lehrern nicht bewusst, dass sie die Schiiler den Erwartungen entsprechend
gefordert haben. Diese — weitgehend nicht bewusst ablaufende — sich selbst erflillende Prophezeiung funktioniert wie
folgt: ,,1. Man hat eine bestimmte Erwartung von einer anderen Person und ihrem Verhalten, die 2. wiederum das eigene
Verhalten gegenuiber dieser Person beeinflusst, die 3. sich daraufhin mit den urspriinglich gehegten Erwartungen
konsistent verhalt und so dafiir sorgt, dass diese Erwartungen zur Realitdt werden* (Aronson, Wilson & Akert 2004, S.
70)
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Mitarbeiter zu verlieren (Bergknapp 2020). Personalbindung umfasst alle personalspezifischen
MaRnahmen, die auf den Erhalt und die Starkung des Commitments der Beschaftigen ausgerichtet
sind, um deren Wissensbestdnde, Qualifikationen und Engagement weiterhin fur die Organisation
verfugbar zu halten (Gmur 2009, 863). Auch die Funktion der Personalintegration kann bei der
Reduktion der Quote eine wichtige Rolle spielen. Die Art und Weise, wie sich ein neues Mitglied
von Anfang an in die Organisation integriert fihlt, kann fur die weitere Verweildauer durchaus

entscheidend sein.

Klimecki & Gmir (2005) ordnen die Malinahmen zur Personalbindung vier unterschiedlichen
Bindungsmustern zu, wobei sich die drei Formen des Commitments auf die grundlegenden Arbeiten
von Meyer & Allen (1991) beziehen. Diese drei Komponenten kdnnen unabhéngig voneinander in

unterschiedlicher starker Auspragung in jeder Person vorkommen (Hackett et. al. 1994):

Zwang Eine Bindung durch Zwang liegt dann vor, wenn der Mitarbeiter Uiberzeugt ist, dass er keine
Alternative zum aktuellen Beschaftigungsverhaltnis hat, weil ein Ausscheiden drastische
Konsequenzen haben wiirde (z. B. weil ein weitreichendes Konkurrenzverbot im Arbeits-
vertrag verankert wurde).

affektives Basiert die Bindung auf Emotionen wie Freude, Stolz oder Dankbarkeit, liegt ein affektives
Commitment | Commitment vor. Neben der Identifikation mit dem Zweck, den Produkten oder Dienstleis-
tungen der Organisation kdnnen auch gute, freundschaftliche Beziehungen zu Kollegen und
Vorgesetzten zur emotionalen Bindung beitragen.

normatives Beim normativen Commitment fiihlt sich ein Mitarbeiter dem Unternehmen, den Werten
Commitment | ynd Zielen oder den {ibrigen Beschaftigten moralisch verpflichtet.

kalkulatives Durch kalkulatives Commitment ist ein Mitarbeiter gebunden, wenn er durch einen
Commitment | \Weggang Nachteile befiirchtet, die durch in Aussicht stehende Vorteile nicht aufgewogen
werden konnen. Diese Form der Bindung kann durch eine entsprechend hohe Vergutung,
Arbeitsplatzsicherheit oder grofRe Handlungsspielrdume organisational gut gesteuert
werden. Der Nachteil fir das Unternehmen liegt im teilweise hohen finanziellen Aufwand.

Tab. 4: Bindungsmuter (eigene Darstellung nach Hackett et. al. 1994)
Fur das Ziel der Bindung von Auszubildenden durfte der Austibung von Zwang nur eine untergeord-

nete Bedeutung zukommen. Mit normativen Bindungswirkungen ist bislang wohl nur in den wenigen
Féllen, in denen eine verwandtschaftliche oder familidre Konstellation zwischen dem
Auszubildenden und Akteuren im Betrieb besteht, zu rechnen. In Abhédngigkeit von der jeweiligen
Familiendynamik kann aber auch mit dem Gegenteil gerechnet werden. Affektives und kalkulatives
Commitment durften bei Auszubildenden die relevanteren Bindungsformen sein. Wenn
Auszubildende Freude und Stolz bei der Arbeit empfinden, Wertschatzung erfahren, gute

Beziehungen zu anderen Mitarbeitern und zu den Vorgesetzten haben und wenn sie das Gefuhl haben,

15



dass sie bei einem Abbruch der Ausbildung mehr verlieren als gewinnen wirden, dann ist die

Wahrscheinlichkeit, dass die Ausbildung erfolgreich absolviert wird, sehr hoch.

Diese Bindungsmuster kénnen auf fiinf unterschiedliche Referenzebenen bezogen sein: Bindung an
das Unternehmen, an den Unternehmensbereich und seine Position innerhalb des Unternehmens, an
die Arbeitsgruppe; an einzelne Bezugspersonen und die Bindung an die Aufgabe (Gmdir 2009, 864f).
Fir Auszubildende in Klein- und Kleinstbetrieben durfte die Bindung an einzelne Bezugspersonen,
an die Arbeitsgruppe (sofern vorhanden) und an die Téatigkeit wichtiger sein als die ersten beiden
Ebenen. Um MalRnahmen zur Erhéhung des Commitments ableiten zu kdnnen, mussten die Variablen
ermittelt werden, welche die Hoéhe des Commitments beeinflussen. Zu dieser Frage hat es in den

letzten Jahrzehnten eine umfangreiche Forschung gegeben.

Die Einflussfaktoren auf die drei Commitment-Arten und deren Relevanz fur Ergebnisfaktoren haben
Westphal & Gmir (2009) in einer Metaanalyse, die sich auf 61 Studien bezieht, untersucht. Die

grundlegenden Zusammenhange sind in der folgenden Abbildung dargestellt:

Kovariierende Variablen des
Organisationalen Commitment

Motivation
Zufriedenheit
Joblonvolvement
Oecupational Commitment

Einflussfaktoren des Ergebnisfaktoren des
Organisationalen + Organisationalen
Commitment Commitment
—p | Affektives Commitment Verlassen der Organisation

Persinliche

(AC) /" bzw. die Absicht dazy,
Fehlzeitenrate

Normatives Commitment
(NC)

Merkmale

—_—
Merkmale der

Arbeitssituation

Arbeitsleistung,
Crrganizational Citizenship
Behavior (OCB)

Organizationale
Merkmale

Gesundheit und
Wohlbefinden

Kalkuliertes Commitment |-
(CC)

—_—

Abb. 3: Organisationales Commitment mit Einfluss- und Ergebnisfaktoren (Meyer et al. 2002, 22 zit. in Westphal &
Gmdir 2009, 207).

Deutlich wird, dass Commitment ein multidimensionales Konstrukt ist, bei dem die Einfluss- und
Ergebnisfaktoren sowie die kovariierenden Variablen je nach Commitment-Art unterschiedlich stark
wirken. Bei den kovariierenden Variablen konnte in der Forschung bislang keine einheitliche Position
beziiglich der Kausalitat der Variablen gefunden werden. Relativ Gbereinstimmend wird zwischen
Motivation und Arbeitszufriedenheit einerseits und affektivem Commitment andererseits ein
interdependentes Verhaltnis konstatiert, wobei sowohl Arbeitszufriedenheit und Motivation

spontanere und weniger stabile psychische Zustdnde bezeichnen als das auf einer relativ stabilen
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Selbstbindung basierende Commitment (Mathieu & Zajac 1990). Daraus folgt, dass sich fur eine
Prognose der Kindigungsabsicht und Fluktuation das Ausmall des Commitments besser eignet
(Westphal & Gmir 2009, 206).

Die Wirkung des Commitments steht in der Ergebnisfaktorenforschung im Mittelpunkt. Die

untersuchten Wirkungen beziehen sich auf zwei Dimensionen:

1) Bindung von Mitarbeiterpotenzialen durch eine Verringerung der Fehlzeiten- und

Kindigungsrate der Mitarbeiter.

2) Intensivere Nutzung des Arbeitsvermégens durch erhéhte Arbeitsleistung und Organizational
Citizenship Behavior der Mitarbeiter (ebd.).

Die Studien zeigen, dass alle drei Commitment-Formen die Bindung an die Organisation erhohen
und das affektive und normative Commitment positiv auf die Arbeitsleistung wirken. Beim
kalkulierten Commitment ist dagegen keine rein positive Wirkung auf die Leistung festzustellen. Dies
gilt ebenso fir die Auswirkungen auf Gesundheit und Wohlbefinden. Diese Dimension, die positiv
durch das affektive und normative Commitment beeinflusst wird, ist erst in spéteren Studien
hinzugekommen. Insgesamt wird die Wirkung des affektiven Commitments am starksten

eingeschatzt.

Aufgrund der positiven Wirkung des Commitments auf diese fur Organisationen zentrale Variablen
wurde die Erforschung der Einflussvariablen intensiviert. Westphal & Gmur (2009, 208ff)

unterscheiden drei Kategorien:

Einflussfaktoren

Personenbezogen Personenbezogene  Einflussfaktoren  sind  Grundeinstellungen  und
Eigenschaften (Personlichkeitsmerkmale, Fahigkeiten, Wiinsche,
Selbsteinschatzungen). Eine starke positive Korrelation zu affektivem
Commitment zeigten die Variable personliche Kompetenziiberzeugung
gefolgt von einer christlichen Arbeitsethik und ausgepragtem Erfolgsstreben.

Arbeitssituationsbezogen Unter arbeitssituationsbezogene Einflussfaktoren fallen Merkmale der
Arbeitssituation, Beziehung zu Vorgesetzten, Kollegen und zur,
Arbeitsgruppe. Hier korrelierten ,,(...) Arbeitsumfang, Rollenklarheit,
Autonomie, die Intensitat transformationaler Fihrung sowie das Bestehen
akkurater und zeitnaher Kommunikation mit der Fihrungskraft; mittlere
Korrelationen bestehen fur verschiedene Merkmale der Tatigkeit
(Herausforderungsgrad, Varietat, Interdependenz mit anderen Tatigkeiten),
der Arbeitsrolle (Klarheit und Konsistenz der Rolle, Job Involvement,
Uberzeugung der Bewaltigbarkeit) und des Fiihrungsverhaltens (fehlende
externe Kontrolle, Intensitat von individueller Berticksichtigung des
Mitarbeiters (...) im Fiihrungsstil)“ (ebd., 210).
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Organisationsbezogen Unter die organisationsbezogenen Einflussfaktoren fallen Kultur und Struktur
der Organisation sowie HRM-Praktiken. Besonders stark korreliert die
organisationale  Unterstitzung mit dem Commitment sowie die
Kommunikationsintensitat und die Wahrnehmung von Gerechtigkeit.

Tab. 5: Commitment-Einflussfaktoren (eigene Darstellung nach Westphal & Gmir 2009, 208ff)

Zusammenfassend haben die arbeitssituationsbezogenen Merkmale den starksten Einfluss,
insbesondere auf das normative und affektive Commitment. Die organisationalen Faktoren haben den
zweitstarksten Einfluss. Im Folgenden werden die wichtigsten Einflussfaktoren den Commitment-

Formen zugeordnet.

Affektives Commitment

In neueren Studien wurden insbesondere fir Vertrauen in das System, in das Management und in
andere Beziehungen in der Organisation hohe positive Korrelationen mit dem affektiven
Commitment festgestellt. Westphal & Gmir (2009, 215) kommen in ihrer Metanalyse zu dem
Schluss, (...) dass eine enge Fihrungsbeziehung in positiver Weise, eine distanzierte
Fuhrungsbeziehung jedoch signifikant negativ auf das affektive Commitment wirkt“. Besonders stark
wirkt in der Fuhrungsbeziehung die individuelle Berticksichtigung des Mitarbeiters durch den
Vorgesetzten. Ebenso ergaben sich stark positive Korrelationen fir Teamgeist und die
wahrgenommene Kontrolle des Mitarbeiters Uber die Arbeitstatigkeit. Weiterhin stellten sich die
Wahrnehmung organisationaler Unterstitzung und Gerechtigkeit als besonders starke
Einflussfaktoren heraus. Auch eine innovative Kultur und die Mdglichkeit zur Partizipation hatten

einen starken Einfluss auf das affektive Commitment.

Normatives Commitment

Die folgenden Faktoren wirkten auf das normative Commitment etwas schwacher als auf das
affektive Commitment: Unterstitzung durch die Organisation oder durch die Arbeitsgruppe,
Zufriedenheit mit Kollegen, mit der Arbeit und der Befdrderungspolitik, individuelle
Bertcksichtigung und Gerechtigkeit. Etwas starker auf das normative als auf das affektive
Commitment wirkten die Faktoren: Bezahlung, Zufriedenheit mit der Arbeitsplatzsicherheit,
kollektivistische Werte, Empowerment durch den Vorgesetzten. Geméall der Social-Exchange-
Theorie (Lambert 2000) stellen diese Faktoren ,positive Leistungen® der Organisation dar, worauf
die Mitarbeiter — der Reziprozitatsnorm folgend — mit einen héheren Ausmal} an affektivem und

normativem Commitment reagieren.

Kalkulatives Commitment
Aufgrund der Befunde in é&lteren Studien, dass kalkulatives Commitment zwar die
Verbleibewahrscheinlichkeit in der Organisation erhoht, nicht aber die Arbeitsleistung, taucht die
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diese Commitment-Form nur in wenigen neueren Studien auf. Westphal & Gmir (2009, 218)
bestatigen mit wenigen Ausnahmen die Befunde von Meyer et al. (2002), ,.(...) dass die Korrelation
zwischen kalkulativem Commitment und den arbeitssituationsbezogenen Einflussfaktoren allesamt
gegensétzlich bzw. deutlich schwécher als zu affektivem und normnativem Commitment ausfallen.
Insgesamt deuten die vorliegenden neueren Studien darauf hin, dass die Faktoren, die den materiellen

Nutzen der Mitarbeiter erhohen, deren kalkuliertes Commitment positiv beeinflussen.

4.3 Moglichkeiten zur Erhohung des Commitments

Diese Ergebnisse zeigen eine Reihe von starken Einflussfaktoren, die vom Management oder dem
HRM mittelbar oder unmittelbar beeinflusst werden kénnen (siehe dazu Westphal & Gmir 2009,
221). Auch wenn nicht alle Faktoren flr Klein- und Kleinstbetriebe im Handwerk relevant oder

beeinflussbar sind, zeigen sich einige commitmentspezifische Themenfelder und Handlungsfelder.
Wenn Auszubildende ...

« sich durch den Betrieb und den Vorgesetzten unterstitzt fihlen,

gut mit Vorgesetzten kommunizieren kénnen,

sich vom Vorgesetzten ernst genommen fuhlen,

gerecht behandelt werden,
 Vertrauen in den Betrieb, die Vorgesetzten und Kollegen haben,

« eine gewisse Kontrolle Uber ihre Arbeitstatigkeit und Mitspracherecht haben und

stolz darauf sind, in ihrem Betrieb zu arbeiten,

dann erhoht sich das affektive Commitment und die Wahrscheinlichkeit eines Abbruchs der
Ausbildung sinkt. Aufgrund der Social -Exchange-Theorie (Lambert 2000) ist auch zu erwarten, dass
in diesem Fall auch das normative Commitment steigt, da die Auszubildenden mit Loyalitat auf die
positiven Leistungen des Betriebs reagieren. Auch das kalkulierende Commitment durfte hoher sein,
weil hohere Kosten beim Verlassen des Betriebs entstehen wiirden, denn der Auszubildende hatte

mehr zu verlieren.

In groReren Organisationen konnte versucht werden, das Commitment zu steigern, indem ein
entsprechendes Fuhrungskrafteentwicklungsprogramm aufgesetzt und die Fiihrungskultur insgesamt
verandert wird. Es konnten Trainingsangebote fur die Auszubildenden angeboten werden, die
Personalabteilung entwickelt ein spezielles Integrationsprogramm fir die Zeit wahrend der

Ausbildung, die Auszubildenden bearbeiten Projekte und présentieren die Ergebnisse der
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Geschaftsfihrung usw. Dies wird mitunter im Rahmen von Traineeprogrammen auch praktiziert, um
die Einarbeitung, Integration, Netzwerkbildung und Bindung der neuen Organisationsmitglieder zu

fordern.

In Klein- und Kleinstbetrieben des Handwerks ist dies nicht mdglich, da die strukturellen,
funktionalen und personellen Voraussetzungen fur derartige MaRnahmen fehlen. Um dennoch das
Commitment der Auszubildenden zu erhdhen und den typischen Problembereichen der Ausbildung
in einem Handwerksbetrieb (siehe oben) konstruktiv begegnen zu kénnen, macht es Sinn, dass es in
den Betrieben zumindest eine Person gibt, die sich um die Belange der Auszubildenden kiimmert.
Dieser Ansprechpartner sollte fiir die spezifischen Themen der Auszubildenden sensibilisiert sein und
uber die notwendige Sozial- und Methodenkompetenz verfiigen. Damit konnte das Commitment

positiv beeinflusst werden:

e Die Etablierung eines Ansprechpartners durfte von den Auszubildenden als
Unterstlitzungsangebot des Betriebs und damit auch als Wertschatzung wahrgenommen

werden.

e Da haufig dieser Ansprechpartner auch der Vorgesetzte der Auszubildenden ist, kann eine
verbesserte Kommunikation und Beziehung erwartet werden. Sollte der Ansprechpartner
nicht der direkte Vorgesetzte eines Auszubildenden sein, dann kann er bei Konflikten

vermitteln und/oder auch mit dem Vorgesetzten sprechen.

e Wenn der Auszubildende das Gefiihl hat, dass er mit seinen Interessen ernst genommen wird,
dann erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass er sich gerecht behandelt fiihlt. Dieses Gefiihl

kdnnte noch durch einen starkeren Einbezug des Auszubildenden verstarkt werden.

o Durch eine feste Bezugsperson ist eine gute VVoraussetzung geschaffen, damit eine Vertrau-
ensbeziehung entsteht. Dies erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass sich eine Vertrauenskultur

entwickelt.

Da Interaktionen immer zirkuldr strukturiert sind, ist mit positiven Rickkopplungsschleifen zu
rechnen: Stellen sich die beschriebenen positiven Effekte beim Auszubildenden ein, dann wird er
entsprechend positiver, offener, zugewandter oder motivierter gegenliber dem Interaktionspartner
agieren, der darauf wieder in entsprechender Weise reagiert und darauf reagiert der Auszubildende

usw.! Somit kénnen auch kleine Veranderungen zu groReren positiven Entwicklungen und zur

11 Siehe dazu oben auch die Ausflhrungen zur sich selbst erfiillenden Prophezeiung.
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Etablierung einer konstruktiven Kultur fiihren. Den AnstoR dazu kénnte eine Bezugsperson fir den

Auszubildenden geben.

Diese Bezugsperson als Coach zu bezeichnen, liegt aufgrund der Verbreitung des Begriffs und seiner
positiven Konnotation nahe. Zudem greift das Coachingformat die Forderung nach vermehrter
Unterstitzung der Auszubildenden auf, die sowohl im Ausbildungsdiskurs als auch in der Praxis in
den letzten Jahren immer wieder aufgegriffen wurde. Ausbilder sind zunehmend in den Rollen des
Organisators von Lern- und Arbeitsarrangements sowie des Beraters und Unterstiitzers gefordert
(Erpenbeck & Heyse 1997, 124f). Auszubildende miuissen entsprechend des jeweiligen
Kompetenzentwicklungstandes gefordert, beraten und unterstitzt werden (Deitering 1995, 25; Frey
& Terhart 2010, 110f). So kommen Frey, Ertelt & Balzer (2012, 16) zu dem Fazit: ,,Besonders bei
Ausbildungsabbruchsrisiken der jungen Menschen erhdlt die Berater- und Unterstitzerrolle eine
herausragende Bedeutung®“. Auch die Bertelsmann Stiftung kommt im Zusammenhang mit den
eigenschaftsbezogenen Passungsproblemen (s.0.) im Rahmen der Studie ,Landermonitor berufliche
Bildung 2019 zu der Empfehlung, dass eine kontinuierliche Unterstliitzung und Begleitung der
Auszubildenden sinnvoll und notwendig ist:

,,Eine solche Mafinahme ist beispielsweise die Assistierte Ausbildung. Betrieben und Jugendlichen wird

hier ein Partner zur Seite gestellt, der im Ausbildungsverlauf vermittelnd und unterstitzend tatig wird.

Um die ausbildungsintegrierende Wirkung der Assistierten Ausbildung auszuschépfen und damit auch

zur Verringerung von eigenschaftsbezogenen Passungsproblemen beizutragen, sollte sie allerdings
bereits mit der vorbereitenden Phase beginnen‘ (Burkhard 2019, 27).

Es gibt zahlreiche Praxisprojekte, in denen Unterstltzungsangebote flir Auszubildende eingefiihrt
werden. So stellt beispielsweise Frodl (2020, 267) fir die Ausbildung im Gesundheitsbereich fest,
dass die Kommunikation zwischen Ausbildern und Auszubildenden das zentrale Fiihrungsinstrument
und die Integration von Coachingelementen sinnvoll ist: , Das Erkennen und Auflésen von
Lernblockaden, das Diagnostizieren destruktiver Lerneinstellungen und deren Umwandlung in
motivierende Ziele sind Herausforderungen, denen sich insbesondere der Ansatz des Coachings stellt.
Aufgabe der Ausbildenden ist es, in ihrem Einflussbereich Konflikte in Verhandlungs- und
Schlichtungsprozessen einer zumindest vorlaufigen Lésung zuzufihren, damit die Ausbildung nicht
darunter leidet. Auch bei der Ausbildung im IT-Bereich gibt es Berichte Uber die Integration von
Coaching (Schitte et al. 2005) und Wolf (2018) pladiert fir den Einsatz von Coaching in der
Ausbildung von Bibliothekaren, insbesondere um die immer wichtiger werdenden sozialen
Kompetenzen zu entwickeln. lhr Pladoyer unterstreicht sie mit dem Untertitel ihres Beitrags:
Coachen Sie schon? Oder bilden Sie noch aus?‘. In Hamburg startete 2014 ein Projekt, in dem vier
ESF-geforderte Ausbildungsagenturen vor und wéhrend der Ausbildung Coaching fiir Auszubildende
angeboten haben. Das primare Ziel war die Verhinderung des Abbruchs der Ausbildung, wobei das
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Coaching auch noch beim Ubergang in die regulire Erwerbstatigkeit bei Bedarf fortgesetzt werden
konnte (Pressestelle des Senats 2014, 2).

Der Trend, dass sich Ausbilder immer mehr auch als Coach verstehen, zeigt sich auch in der hohen
Nachfrage des Standardwerks ,Der Ausbilder als Coach ‘von Kluge & Buckert, das 2017 bereits in
der sechsten Auflage erschienen ist. Die beiden Autoren bieten den Ausbildern einen facettenreichen
Werkzeugkoffer aus den Bereichen Fiihrung, Lernbegleitung, Kommunikation, Konfliktmoderation
und Coaching. Insofern ist das HABI-Projekt der Azubi-Coach einerseits Teil dieses Trends

andererseits erschlielt es mit dem Handwerk ein neues Feld.

5. Coaching und Mentoring

Das Beratungsformat Coaching ist im Verlauf der letzten Jahrzehnte zu einer etablierten Methode der
Personalentwicklung geworden. Der Begriff Coaching tauchte erstmals 1848 zur Bezeichnung eines
privaten Tutors flr Universitatsstudenten auf. 1885 wurde in England und den USA Coaching zum
ersten Mal im Sport verwendet (Fischer-Epe 2011). Die Anfange des heutigen Coachings als Teil der
Personalentwicklung werden meist im entwicklungsorientierten Fihrungsstil, der in den 1970er-
Jahren in den USA Verbreitung fand, gesehen. In den 1980er-Jahren wurde die externe Beratung von
Top-Fuhrungskraften in Deutschland als Coaching bezeichnet und zunehmend wurde Coaching auch
fur andere Hierarchieebenen relevant. Die Phase der Differenzierung, in der Coaching auch vermehrt
fiir Teams, Gruppen und Projekte eingesetzt wurde, ging um die Jahrtausendwende in eine Phase des
Populismus (ber, in der fast jede Tatigkeit, die mit Beratung zu tun hat, als Coaching bezeichnet
wurde (Boning 2005, 29). Auch wenn der Begriff Coaching zuweilen heute noch als ContainerBegriff
gesehen wird, unter dem unterschiedlichste Interaktionsformen subsumiert werden, haben
Erkenntnisse aus der Coachingforschung und die entwickelten Standards von Coachingverbanden in

den vergangenen zehn Jahren eine Phase der Professionalisierung eingeleitet (Bergknapp 2014).

Die meisten Definitionen stimmen darin uberein, ,,(...) dass Coaching im Wesentlichen Individuen
darin unterstitzt, ihre intra- und interpersonellen Ressourcen zu regulieren und dahingehend auszu-
richten, zweckgerichtete, positive Verédnderungen in ihrem Privat- oder Berufsleben zu erzielen. Im
Kern geht es also im Coaching darum, dass Klienten in ihren Selbstregulationsfahigkeiten unterstitzt
werden, um positive Veranderungen in ihrem Leben bewusst herbeizufiihren* (Grant 2018, 3). Greif
(2008) legt die Schwerpunkte auf die Aspekte der Reflexion, Zielerreichung und Entwicklung:
,,Coaching ist eine intensive und systematische Férderung ergebnisorientierter Problem- und
Selbstreflexion sowie Beratung von Personen oder Gruppen zur Verbesserung der Erreichung
selbstkongruenter Ziele oder zur bewussten Selbstverdnderung und Selbstentwicklung® (Greif 2008,
S. 59; Hervorh. i.0.). Weitere Definitionselemente von Coaching sind ,Hilfe zur Selbsthilfe’
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(Meinhardt & Weber 2006, S. 11), ,Feedback‘, ,Spannungsfeld von Person und Rolle® (Fischer-Epe
2011), und ,Verbesserung der Arbeitsqualitdt und Arbeitszufriedenheit® (Juster 2003, 235). Diese
Schwerpunkte und Ziele férdern die meisten Commitment-Einflussfaktoren (s.0.) und prédestinieren
Coaching als Unterstiitzungsangebot fiir Auszubildende.

Fur die Anschlussfahigkeit von Coaching in Handwerksbetrieben spricht auch die assoziative Néhe
des Begriffs zu Sport, Fitness und Hochstleistungen. Ein Angebot, das die Auszubildenden fitter fur
den Job macht, ist leichter anzunehmen als Kritikgesprache oder Entwicklungsmal3nahmen, die als
,Nachsitzen* oder Strafe wahrgenommen werden. Zudem durften viele Auszubildende einen Trainer

/ Coach aus dem Sportverein kennen und weniger Berlihrungséngste haben.

Es lassen sich grundsatzlich drei Rollen des Coaches unterscheiden: die Fuhrungskraft als Coach oder
der interne bzw. externe Coach. Diese drei Varianten haben jeweils Vor- und Nachteile (siehe dazu
Fischer-Epe 2011). So wird die Doppelrolle von Fuhrungskraft und Coach von vielen Autoren sehr
Kritisch gesehen bzw. abgelehnt (Mohr 2011). Loos (1997, 149) spricht vom ,,leistungsbewertenden
Vorgesetzten-Wolf* im ,,partnerzentrierten Schafspelz des Beraters®. Fur die Mitarbeiter besteht das
Problem, dass sie nicht genau wissen, ob gerade der VVorgesetzte oder der Coach zu ihnen spricht.
Die Folge aus diesen Double-Bind-Situationen kann die Entstehung einer Misstrauenskultur sein,
womit sich ein nicht intendierter Effekt einstellen wirde. Lippmann (2008, 31) gibt zu bedenken,
dass die Pole Fordern und Fordern ein strukturell bedingtes Dilemma darstellen. Coaching ist als
Potenzialentwicklung ergebnisoffen, was auf die Flhrungsaufgabe der Leistungsbewertung nicht
zutrifft. Zudem ist auch nicht zu erwarten, dass sich Mitarbeiter bei Themen, welche die Privatsphére
oder Karrierepléne betreffen, dhnlich offen zeigen wie bei einem externen Coach. Weitere explizite
Vorteile eines externen Coaches verkehren sich bei Coaching durch die Fiihrungskraft in Nachteile:
Der Vorgesetzte kann dhnlich ,betriebsblind® wie sein Coachee sein und eine neutrale Haltung
gegenlber dem Problem, diverser Beziehungen und Veranderungen ist schwerer einzuhalten. Ein
weiterer Kritikpunkt betrifft den Umstand, dass Fihrungskrafte meist nicht Uber die entsprechende
Coachingkompetenz verfligen, es sei denn, sie haben diese in einer fundierten Coachingausbildung
erworben (Bergknapp 2014). Auch wenn die Fuhrungskraft Gber die notwendige Kompetenz verfiigt,
kann das Coaching dann an Grenzen stol3en, wenn die Fuhrungskraft selbst in die Problematik des
Mitarbeiters involviert ist. Dies kann aber auch eine Chance sein, wenn die Fhrungskraft dies zum
Anlass nimmt, Uber das eigenen Verhalten und Veranderungsmaoglichkeiten nachzudenken. Dies setzt
allerdings voraus, dass die Fuhrungskraft als Coach mit kritischen Rickmeldung konstruktiv
umgehen kann und der Mitarbeiter den Mut zur offenen Rickmeldung hat. In diesem Fall liegt dann
weniger ein Coaching, sondern eher ein partizipatives Mitarbeitergespréach vor. Dieser mogliche

Vorteil deutet auf einen weiteren VVorzug hin: Findet das Coaching durch den VVorgesetzten statt, kann
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der Transfer der Ergebnisse in die Praxis durch die Fihrungskraft begleitet und gefordert werden.
Zudem zielt Coaching auf die Forderung der Selbststandigkeit des Mitarbeiters ab und die
Coachinggesprache zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter kénnen die Gesprachskultur positiv
beeinflussen. Und schlieRlich kann die Bindung der Mitarbeiter an die Organisation verstarkt werden,
wenn diese das Coaching durch den Vorgesetzten als Wertschatzung und Anerkennung empfinden
(Leder 2007, 52f). Zentrale Voraussetzung fir positive Effekte sind eine entsprechende
Organisationskultur, eine fundierte Coachingkompetenz der Fiihrungskraft und insbesondere eine
vertrauensvolle Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter (Lange & Webers 2020, 191ff).

Insgesamt ergibt sich das Bild, dass das Konzept die Fihrungskraft als Coach in der Wissenschaft
tberwiegend abgelehnt, in der Praxis aber durchaus praktiziert wird (Lange & Webers 2020, 189).
Fur die Etablierung eines Azubi-Coaches sprechen insbesondere die angefuhrten Vorteile.
Gleichzeitig sollten die Coaches die mdglichen Problembereiche berlicksichtigen und entsprechend
agieren. So kam eine der wenigen Studien (Sedlaczek & Webers 2015, 443), die zu diesem
Themenfeld vorliegen, zu dem Ergebnis, dass Filhrungskréfte, die eine fundierte Coachingausbildung
absolviert haben, ihre Mitarbeiter aufgrund der skizzierten Schwierigkeiten in den meisten Féallen
nicht im engeren Sinne coachen. ,,Die befragten Fihrungskréfte sind sich der Herausforderungen und
Gefahren der Doppelrolle bewusst, markieren den Rollenwechsel deutlich, sprechen mdgliche
Schwierigkeiten proaktiv an, belassen Entscheidungsfreiheit, begrenzen den Tiefgang im Coaching,
verweisen auf externes Coaching als Alternative, halten explizite und substanzielle betriebliche
Rahmenbedingungen fir unverzichtbar* (ebd.). Dies spricht dafir, dass die Rede vom Coaching
durch die Fiihrungskraft ein Synonym flr entwicklungsorientierte Fiihrung ist und nicht mit externen

Coaching gleichgesetzt werden sollte (siehe dazu auch: Lange & Webers 2020, 191ff).

Fir das Coaching durch interne Coaches gelten einige der diskutierten Pro- und Contra-Argumente
in etwas abgeschwachter Form. Bei internen Coaches werden als Nachteile insbesondere die Gefahr
der ,Betriebsblindheit, die gegenseitige Abhéngigkeit und fehlende Akzeptanz angefiihrt. Die
Mitgliedschaft zur selben Organisation und die daraus resultierenden Erwartungen kénnen zudem
notwendige Neutralitat konterkarieren. VVorteile hingegen liegen in der Fach- und Feldkenntnis, der
Einbettung in die betriebliche Personalentwicklung und darin begrindet, dass die Mitarbeiter das

interne Coachingangebot als Wertschatzung und Unterstiitzung wahrnehmen.

Fir den Azubi-Coach folgt daraus, dass es sich weniger um Coachinggesprache im engeren Sinn*?,

sondern mehr um entwicklungsorientierte Fiihrung bzw. Begleitung wéhrend der Ausbildung durch

12 Unter Coaching im engeren Sinn wird hier ein spezifischer Coachingablauf mit Problemschilderung, Zielklarung,
Diagnose-, Losungs- und Abschlussphase bezeichnet. In diesem Prozess, der zwischen 60 und 120 Minuten kdnnen
auch Themen bearbeitet werden, die tiefer gehen.
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einen internen Ansprechpartner handelt. Diese beiden Interaktionsformate kénnen unter dem Konzept
Azubi-Coach subsumiert werden. Damit ist aber die Funktion eines Azubi-Coaches noch nicht génz-
lich erfasst, denn es kommt noch ein Aspekt hinzu, der am ehesten mit dem Konzept des Mentoring

beschrieben werden kann.

Waéhrend der Coach in der Regel weitgehend inhaltsabstinent arbeitet und dem Coachee durch
Impulse hilft, selbst eine Losung zu finden (Hilfe zur Selbsthilfe), geht ein Mentor starker edukativ
und instruktiv vor. Mentoring bezeichnet eine Beratungs- und Unterstiitzungsbeziehung zwischen
einem erfahrenen Organisationsmitglied (Mentor), das meist eine Fiihrungskraft ist und einem neuen
Mitglied bzw. einer Nachwuchsfuhrungskraft (Mentee), der Potenzial bescheinigt wurde. Der Mentor
kann in der Beziehung zum Mentee unterschiedliche Rollen einnehmen: informeller Berater,
Vermittler wichtiger Informationen, Erfahrungen und Kontakte, Feedbackgeber, emotionaler
Beistand und Vorbild / Rollenmodell (Hansen 2009, 734f). Auch wenn es meist
Nachwuchsflhrungskréfte sind, die von einem Mentor begleitet werden, ware es fiir die Bindung der
Auszubildenden hilfreich, wenn es im Betrieb eine Person gibt, die auch als Mentor fungiert. Der
Auszubildende musste nicht mehr tiber Versuch und Irrtum herausfinden missen, welche Regeln in
dem Betrieb gelten, er kénnte von den Erfahrungen des Mentors profitieren, wiirde Riickmeldungen
zu seinem Verhalten bekommen und konnte sich bei Problemen an den Mentor wenden. Der
Auszubildende hétte eine Bezugsperson, die ihm Sicherheit und Orientierung bietet. Dies stellt eine
wichtige Basis fur eine vertrauensvolle Beziehung dar, die wiederum die Voraussetzung flr das
Zustandekommen und Gelingen von Coachinggespréachen darstellt. Wenn ein Auszubildender
Vertrauen zu seiner Bezugsperson hat, die als sein Mentor fungiert, dann wird er sich um Laufe der
Zeit auch 6ffnen und zentrale Problembereiche ansprechen, die er ansonsten fir sich behalten wiirde.
Im Azubi-Coach ergdnzen sich die Rolle des Mentors und Coaches und lassen Synergieeffekte
erwarten. Wenn die Ausbalancierung der Coach- und Mentorenrolle gelingt, dann werden
Bedingungen geschaffen, die einen Abbruch der Ausbildung unwahrscheinlicher machen:

e Der Azubi-Coach kann als Mentor verhindern, dass Schwierigkeiten, beispielsweise durch
Unkenntnis spezifischer Regeln, entstehen.

e Der Azubi wird mit seinen Themen ernstgenommen und erfahrt Wertschatzung. Er bekommt
Sicherheit und Orientierung in einem fur ihn neuen Handlungsfeld.

e Wenn Probleme oder Konflikte entstanden sind, hat der Auszubildende einen Ansprechpart-
ner, mit dem er die Situation reflektieren kann. Dies erhoht die Wahrscheinlichkeit einer
Ldsung der Problemlagen.

e Uber die personliche Bindung und die Verringerung von typischen Reibungsverlusten diirfte

insbesondere das affektive Commitment gesteigert werden. Zudem konnte auch das
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Verpflichtungsgefiuhl (normatives Commitment) gegenuber dem Azubi-Coach zunehmen
und der Verlust dieser wichtigen Beziehung bei einem Abbruch der Ausbildung koénnte als
ein zu hoher Preis empfunden werden (kalkulatives Commitment).
Als zentrales Element kann also die Beziehung und Beziehungsgestaltung, im spezifischen Verhéltnis
von Auszubildenden zu den Ausbildern, als Grundlage fir eine erfolgreiche Vermittlung von

ausbilungsrelevanten Inhalten gesehen werden.

6. Das Ausbildungskonzept zum Azubi-Coach

Die Ergebnisse der Befragung (Kapitel zwei) zusammen mit den Implikationen, die sich aus der
Commitmentforschung ableiten lassen (Kapitel drei), und die Uberlegungen zu den Funktionen eines
Azubi-Coaches (Kapitel vier) bilden die Basis fir die Entwicklung einer Ausbildung zum Azubi-
Coach. Diese Ausbildung soll den Azubi-Coach in die Lage versetzen, eine vertrauensvolle Bezie-
hung zu den Auszubildenden aufzubauen, so dass diese sich wertgeschatzt, respektiert und gerecht
behandelt fihlen. Der Azubi-Coach sollte ein kompetenter Ansprechpartner sein, wenn es um
typische Problemlagen der Auszubildenden geht: Stresserleben, Kommunikationsschwierigkeiten
und Konflikte. Diese Aspekte finden sich in den Modulen der Ausbildung wieder.

Abschluss / Transfer (Modul 8)

Konfliktmanagement (Modul 7)

Zeitmanagement (Modul 6)

Stress- und Emotionsmanagement (Modul 5)

Kommunikation Il (Modul 4)

Kommunikation | (Modul 3)

Meine Rolle & Haltung (Modul 2)

Fuhrungskraftetraining (Grundlagenmodul 1)

Abb. 4: Die Module der Ausbildung zum Azubi-Coach (eigene Darstellung)

Das erste Grundlagenmodul richtet sich an die Inhaber der Handwerksbetriebe, die teilweise die
Ausbildung absolvieren. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass es sich auch um Kleinstbetriebe
handelt und/oder die Inhaber meist das grofite Interesse an einem gelingenden Ausbildungsprozess

haben. Aber auch wenn der Inhaber nicht zugleich ein Azubi-Coach wird, ist dieses Modul zentral,
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weil eine gelingende Implementierung eines Azubi-Coaches entscheidend davon abhéngt, ob der
Inhaber hinter diesem Konzept steht. Im Change Management gilt es als gesicherte Erkenntnis, dass
der Erfolg von Veranderungsprozessen maligeblich von der Unterstitzung durch die
Unternehmensfiihrung abhéngt (Doppler & Lauterburg 2019). Da die Etablierung eines Azubi-
Coaches als ein organisationaler Veranderungsprozess begriffen werden kann, der auf die Anderung
der Unternehmenskultur abzielt, kommt es zunédchst darauf an, dass die Leitung des Betriebs fir die
Problematik sensibilisiert ist, die Bedeutung der eigenen Rolle einschétzen kann und vom Konzept
des Azubi-Coaches Uberzeugt ist. Diese Basis wird im ersten Modul gelegt. Die Fihrungskrafte

kdnnen danach auch einschétzen, inwiefern sie zum Gelingen des Projekts beitragen kénnen.

Ein weiterer zentraler Aspekt in der Ausbildung ist die Entwicklung einer wertschétzenden,
ressourcen- und ldsungsorientierten Haltung. Der Begriff der Haltung weist mit Konigswieser &
Hillebrand (2006, 74, Hervorh. im Orig.) mehrere Bedeutungsdimensionen auf:

,»Das Wort ,Haltung* hat etwas mit ,Halt haben‘ und ,geben‘ zu tun, aber auch mit ,halt* im Sinne von
,Stopp*, also Grenzziehung, Positionierung, Authentizitat. Unsere Haltung steht in enger Verbindung
mit unserer ldentitat, dem Charakter, den Einstellungen, Wahrnehmungsweisen und Wirklichkeitskon-
struktionen (...) Haltung ist die Art und Weise, wie wir uns zu uns selbst und zu unserer Umwelt in
Beziehung bringen, wie wir uns mit unserer Auflen- und Innenwelt auseinandersetzen.*

Daraus folgt, dass die Haltung dem Azubi-Coach und dem Auszubildenden Halt und Orientierung
geben kann. Auszubildende, die einen Halt spiiren, werden sich wahr- und ernstgenommen fiihlen
und Vertrauen zum Coach entwickeln. Zugleich markiert die Haltung des Azubi-Coaches Grenzen
und Positionierungen, die fir Auszubildende hilfreiche Leitplanken des Handelns darstellen. Haltung
wird hier als Prozess des In-Kontakt-Gehens mit sich selbst, den anderen, den Themen und der
Umwelt verstanden. Dabei handelt es sich um einen lebenslangen Prozess, der kontinuierlicher
Reflexion bedarf. Die Ausbildung stellt einen Zeitraum dar, in dem die Reflexion und Entwicklung
der Haltung einen besonderen Stellenwert hat. Wenn es gelingt, dass ein Azubi-Coach mit einer
positiven Grundhaltung einem Auszubildenden begegnet, dann ist gemaR der sich selbst erfiillenden
Prophezeiung (s.0.) damit zu rechnen, dass sich diese positiven Erwartungen bestatigen. Geht der
Azubi-Coach davon aus, dass der Auszubildende motiviert ist und tiber relevante Ressourcen verfugt,
dann wird er sich ihm gegenlber so verhalten, dass die Wahrscheinlichkeit steigt, dass der andere
sich den Erwartungen entsprechend verhélt. Somit geht es um eine Haltung die Entwicklungsmog-
lichkeiten fur die Auszubildenden eréffnet. Dies kann durchaus eine starke Anderung der bisherigen
Haltung erfordern, wenn der Azubi-Coach beispielsweise bislang gewohnt war im

Eigenschaftsmodell (s.0.) zu denken.

Die Haltung ist auch deshalb von so grof3er Bedeutung, weil alle anderen vermittelten Kompetenzen

eng mit der Haltung verwoben sind. Es ist eine Haltungsfrage, wie der Azubi-Coach kommuniziert,
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Konflikte reflektiert und wie er die Auszubildenden bei Fragen des Zeitmanagements und der
Stressbewdltigung begleitet. Es macht einen Unterschied, ob mit einem Lehrling direktiv und
anweisend oder wertschatzend und partnerschaftlich gesprochen wird. Auszubildende profitieren
mehr von Gespréachen, in denen sie passende eigene Losungen entwickeln kénnen. Dies fordert das
Selbstbewusstsein und das selbststdndige Arbeiten. Gleichwohl gibt es Situationen, in denen klare
Aussagen und Positionierungen notwendig sind. Somit geht es — ahnlich wie bei der Variante ,die
Fuhrungskraft als Coach® — um eine dynamische Ausbalancierung der Pole ,partnerschaftliche
Begleitung und Unterstiitzung‘ und ,konsequentes Fithrungshandeln®. Letzteres gelingt umso besser,

je mehr die Grundlagen einer konstruktiven Kommunikation berlcksichtigt werden.

Diese Grundlagen werden in den Modulen drei und vier vermittelt und in Rollenspielen eingedibt.
Insbesondere bei kritischen Riickmeldungen ist es wichtig, die unterschiedlichen Ebenen zu kennen,
auf denen Kommunikation wirkt. Wertvolle Hinweise und Orientierungen lassen sich aus dem Vier-
Ohren-Modell von Schulz von Thun (2013) ableiten, das folgende Ebenen unterscheidet: Inhalt,
Beziehung, Selbstoffenbarung und Appell. Wenn vor dem Hintergrund dieses Modells auch noch die
géangigen Regeln zur Formulierung von konstruktivem Feedback berticksichtigt werden, dann ist die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass der Auszubildende die Riickmeldung auch annehmen kann. Diese Art
der Kommunikation stellt auch die Basis fir die Entstehung von Vertrauen dar: Der Lehrling kann
darauf vertrauen, dass der Andere offen das sagt, was er denkt. Zudem kann diese Art der Kommu-
nikation eine Vorbildwirkung fiir den Auszubildenden haben. Dies gilt auch fir den Umgang mit
negativen Emotionen, Stress, Zeitdruck oder Konflikten. Zu diesen Themen werden in den Modulen
funf bis sieben Modelle und Vorgehensweisen vermittelt und eingetbt, die der Azubi-Coach
einerseits auf sich selbst anwenden kann. Andererseits helfen ihm die Kenntnisse bei der Beratung
der Auszubildenden. Wenn beispielsweise das Stresserleben als eine subjektiv erlebte Uberforderung
verstanden wird und die unerfullten Bedurfnisse, die einem Konflikt zugrunde liegen, gesehen
werden, dann fhlt sich der Lehrling verstanden und die Basis fiir konstruktive Losungen ist geschaf-

fen.

Zwischen den Modulen haben die Teilnehmer die Mdoglichkeit, erste Erfahrungen mit den
Auszubildenden zu sammeln und mit der Gruppe und den Dozentinnen zu reflektieren. Dabei findet
praxisorientiertes Lernen an den eigenen Beispielen und durch die Erfahrung anderer statt. Dieser
kontinuierliche Wechsel zwischen Theorie/Methoden, Praxiserprobung und Reflexion der Praxis hat
sich in der Erwachsenenweiterbildung besonders bewahrt und wird demnach auch in weiterbildenden

Masterstudiengangen praktiziert.

Im letzten Modul liegt der Schwerpunkt auf der Transfersicherung und somit auf der Beantwortung
der Frage: Wie kdnnen die vermittelten Inhalte und Methoden mdglichst nachhaltig in der Praxis
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umgesetzt werden? Generell stellt das Agieren als Azubi-Coach eine grol3e Herausforderung dar, weil
neben der eigentlichen handwerklichen Tatigkeit und den Flhrungsaufgaben immer wieder die
Rollen des Mentors und unterstutzenden Begleiters eingenommen werden mussen. Dies fiihrt
unweigerlich immer wieder zu heiklen Situationen und Rollenkonflikten, die einer Reflexion
bedurfen, die allein meist nicht zu leisten ist. Sinnvolle Formate kdnnten Lernpartnerschaften oder
kollegiale Beratungsgruppen sein, die eine kontinuierliche Reflexion der mitunter konfliktaren Praxis
und die Besprechung besonders schwieriger Situationen ermoglichen (Lippmann 2013, Tietze 2020).
Da diese kollegialen Formen der Beratung auch Grenzen haben, ware es empfehlenswert, in
regelmaRigen Abstidnden einen erfahrenen Supervisor oder Coach zu diesen Beratungsformaten
einzuladen. Auf diese Weise kann eine professionelle Begleitung der Auszubildenden durch einen

Azubi-Coach auf Dauer gestellt werden.

7. Fazit

Die Probleme in der Ausbildung im Handwerk, die sich in den aktuellen Zahlen der Vertragsldsungen
und den geduBerten Unzufriedenheiten der Akteure zeigen, erhdhen den Losungsdruck. Ein Azubi-
Coach, der es versteht in den Rollen Coach und Mentor als vertrauenswirdige Bezugsperson zu agie-
ren, kann dazu beitragen, dass sich die Bedingungen flr die Auszubildenden so &ndern, dass deren
Zufriedenheit, Motivation und Commitment zunimmt. Durch Coaching und Mentoring lassen sich
die Variablen positiv beeinflussen, die sich als zentral fir das Commitment erwiesen haben. Der
theoretische Zusammenhang, der in diesem Artikel entwickelt wurde, ist schlissig: Allgemein sind
die Abbriiche der Auszubildenden zu hoch. Dies liegt — neben anderen Ursachen — an spezifischen
Problemen auf der Interaktionsebene (Auszubildende — Ausbilder). Diese Probleme fuihren dazu, dass
sich kein ausgepragtes Commitment entwickeln kann. Wenn die Faktoren, die das Commitment und
die Probleme bedingen, positiv beeinflusst werden, dann erhéht sich die Bleibewahrscheinlichkeit
der Auszubildenden. Wie oben gezeigt, kann der Azubi-Coach eine derartige LOsung darstellen, weil
diese Rolle an diesen Faktoren ansetzt. Gleichwohl sollte in der Praxis das Konzept des Azubi-
Coaches nicht mit zu hohen Erwartungen tiberfrachtet werden.

Denn mit dem — aus der Personalentwicklung bekannten — Transferproblem ist auch hier zu rechnen.
Teilnehmer verlassen voller Motivation und Tatendrang ein Seminar. Sie setzten in den Tagen danach
auch einige neu gewonnen Erkenntnisse um. Je langer das Seminar jedoch zuriick liegt, desto mehr
verblassen die Verdanderungen und alte Gewohnheiten und Routinen kehren zuriick. Um diese
Entwicklung abzuschwachen, wéren kontinuierlich und nachhaltig wirkende Formate notwendig.
Geeignet waéren kollegialen Beratungsgruppen zum Erfahrungsaustausch und weitere

Seminarangebote. Aber auch die Erwartungen an die Veranderungen im Seminar sind zu relativieren:
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Zum einen stellt die erforderliche Anderungen der Haltung einen zeitintensiven Prozess dar, dessen
Ausgang prinzipiell offen ist. Zum anderen bedeuten positive Erfahrungen mit Methoden im
Seminarkontext nicht automatisch, dass diese auch in der Praxis umgesetzt werden. Vor diesem
Hintergrund ist es positiv zu bewerten, dass die Teilnehmer des ersten Durchgangs sich Giberwiegend
vernetzt haben und bereits einige Methoden erfolgreich einsetzen konnten. Der geduRerte Wunsch
nach weiteren Seminaren zeigt auch, dass die Teilnehmer fur die Transferproblematik sensibilisiert
sind (Riese et al. 2020, 33).

Diese kritischen Einwénde sollen das Konzept des Azubi-Coaches nicht in Frage stellen, sondern
lediglich fur eine realistische Einschatzung der Wirkungsweise sorgen. Dazu zahlt auch das
Argument, dass allein der Umstand, dass es durch die Ausbildung zum Azubi-Coach, eine Person im
Betrieb gibt, die fur die Belange der Auszubildenden sensibilisiert ist und Verbesserungen anstrebt,
einen Unterschied darstellt, der einen Unterschied machen kann. Es wére schon als ein Erfolg zu
werten, wenn der Azubi-Coach dazu beitrégt, die demotivierenden Prozesse fir die Auszubildenden
zu reduzieren. Dies wiederum gelingt umso besser, je weniger die Auszubildenden als grundsétzlich
demotiviert angesehen werden, sondern der Blick starker auf den Kontext gerichtet ist. Dies schliel3t
an die grundlegende Erkenntnis von Sprenger (2010) an, wonach wir nicht wissen, wie Menschen
motiviert werden kdnnen. Wir wissen aber, was Menschen demotiviert. Daraus folgt die Empfehlung:
Wir sollten einfach die Dinge weglassen, die die Menschen demotivieren. Und dazu konnte ein

Azubi-Coach wichtige Beitrage leisten.
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