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Bei Konflikten Strategie wechseln

Konflikte stéren den Ausbildungsalltag.
Doch hdéufig ist nicht der Konflikt an sich
das Problem, sondern der Umgang damit.
Zu oft wird nach ,Schema F“verfahren:
Den Schuldzuweisungen folgen Selbst-
rechtfertigungsarien, die nur Zeit und
Nerven kosten, jedoch aufler Frustration
nichts bringen. Dabei geht es auch
anders: mit einem Update des Konflikt-
managements.

Kommt es in der Ausbildungspraxis zu Konflikten,
sind Ausbildungsverantwortliche gefordert. Dabei
stoRen sie manchmal auch an ihre Grenzen, wenn
sie beispielsweise ihre Auszubildende oder ihren
Auszubildenden motivieren méchten, piinktlich im
Betrieb zu erscheinen — und sie/er macht exakt das
Gegenteil davon. Neben der weiterhin bestehen-
den Unpiinktlichkeit haben Gesprache, die immer
wieder um ein und dasselbe Thema kreisen, eine
fatale Nebenwirkung: Sie miinden nicht selten in
einem ,,K(r)ampf“ und ,Rebellion“ gegen geforder-
te Verhaltensweisen. Mit jedem weiteren Gesprach
verharten sich die unvereinbaren Gegensatze. Von-
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seiten des Ausbildenden kommt ein ,Du musst®
der Azubi reagiert mit einem: ,Ich will aber nicht®.
Solche Dialoge sind bereits verloren, bevor sie
Uberhaupt begonnen haben.

Deshalb sind Ausbildungskrafte gut beraten, aus
einer solchen Streitsituation herauszutreten, damit
sich der Konflikt nicht von der Sachebene auf die
Beziehungsebene verschiebt. Denn dann besteht
die Gefahr, dass die an sich notwendige Auseinan-
dersetzung in personlichen Krankungen unterzu-
gehen droht, chronische Konflikte entstehen und
die Ausbildungsbeziehung schwer belastet bleibt.
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Konfliktmanagement

Ein chronisches Kommunikationsmuster kann
durchkreuzt werden, wenn einer der Beteiligten
auf Uberraschende Weise reagiert. Welche Inter-
ventionen fiihren zu solchen iberraschenden Wen-
dungen im gewohnten Kommunikationsmuster?
Das Spektrum reicht von der Selbstreflexion sub-
jektiver Bewertungsmalstabe (ber sinnstiftende
Erklarungen bis hin zum Einsatz paradoxer Hand-
lungsweisen. Im Folgenden werden sechs Tipps er-
ldutert, die eine alternative, manchmal Uberra-
schende Vorgehensweise erlauben.

Tipp 1: ,Soloauftritte“ vermeiden

Ausbildungsverantwortliche und Auszubildende
sind keine separat handelnden Personen innerhalb
einer Berufsausbildung, im Gegenteil: Sie bilden
ein Resonanzsystem, in dem sie aufeinander re-
agieren und sich wechselseitig in ihrem Verhalten
beeinflussen. Dabei treten Konflikte auf.

Der Versuch, die Ursachen fiir diese Konflikte allein
bei den Auszubildenden zu lokalisieren, greift zu
kurz. Solche eindimensionalen Erklarungsversuche
enden meist in Schuldzuweisungen, die den Auszu-
bildenden als Wurzel allen Ubels entlarven. Nach
dieser Logik ist die Ausbilderin/der Ausbilder stets
Opfer eines Fehlverhaltens seitens der/des Auszu-
bildenden und wird damit zum Spielball ohne Ge-
staltungsoption. Der weitere Verlauf des Konflikts
liegt nicht mehr in den eigenen Handen, sondern
wird durch die Entscheidung des Gegeniibers be-
stimmt. Denn die Ausbilderin/der Ausbilder ist
dazu verdammt, solange zu warten, bis das ange-
mahnte Fehlverhalten korrigiert wird.

Ein Konflikt ist das Zusammenspiel gemeinsamer
Motivation. Konkret heilst das: Wenn eine Auszu-
bildende/ein Auszubildender etwas tut oder sagt,
was der Ausbildungskraft nicht gefallt, reagiert die-
se darauf. Das wiederum animiert die Auszubilden-
de/den Auszubildenden, sich auf eine bestimmte
Weise zu verhalten. Dieses Hin und Her bindet die
Energie der beteiligten Konfliktparteien aneinan-
der. Es gilt, der Konfliktquelle die Energie einseitig
zu entziehen. Der/dem Auszubildenen den Riicken
zuwenden oder iberschwanglich begriiRen, konn-
ten beispielsweise Strategien sein, um auf wieder-
holte Verspatung zu reagieren.
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Tipp 2: Eigene Bewertung reflektieren

Grundsatzlich liegt einem Verhalten keine vorgege-
bene, objektive Bedeutung zugrunde. Es ist Ausle-
gungssache, ob das Fehlverhalten im konkreten
Beispiel auf unzureichende Motivation oder man-
gelnde Umgangsformen zurilickgefiihrt wird. Die
Reaktion auf ein bestimmtes Verhalten ist das Er-
gebnis, wie es wahrgenommen, gedeutet und be-
wertet wird. Das Spektrum der Bewertungen lasst
sich grob gegliedert in drei Kategorien einteilen:
angenehm, neutral, unangenehm. Folglich kénnen
zwei Ausbilder/-innen auf ein und dasselbe Verhal-
ten einer/eines Auszubildenden unterschiedlich
reagieren.

Am Beispiel ,Unpiinktlichkeit“ zeigt sich das Deu-
tungsspektrum: Wenn die Ausbildungskraft selbst
im morgendlichen Berufsverkehr im Stau steht und
sich verspatet, fallt die Bewertung (und Reaktion)
naturgemaR positiver aus, als wenn ein Kundenter-
min ansteht und noch auf den Auszubildenden ge-
wartet werden muss. Zwischen dem Verhalten ei-
ner/eines Auszubildenden und der Art und Weise,
wie die/der Ausbildende daraufhin reagiert, liegt
also das Reich der personlichen Wahlfreiheit. Das
bedeutet: Eine Ausbildungskraft kann die Verhal-
tensweisen negativ interpretieren und sich dartber
argern — oder auch nicht. Denn wer Uber das Ent-
scheidungsmonopol verfiigt, kann wahlen. Wer in
dieser Phase also zu keinem negativen Urteil
kommt, sieht sich auch nicht veranlasst, in hekti-
sche Betriebsamkeit zu verfallen. Stattdessen kann
in aller Ruhe entschieden werden, was in der gege-
benen Situation zu tun oder auch nicht zu tun ist.

Um jeglichen Missverstandnissen vorzubeugen: Es
geht nicht darum, die Ausbildungswelt durch eine
rosarote Brille zu betrachten. Es geht vielmehr dar-
um, subjektive Bewertungen auf ihre ZweckmaRig-
keit hin kritisch zu hinterfragen, um den gewohn-
ten Automatismus zu durchbrechen und die eige-
nen Handlungsmadglichkeiten zu erweitern. Wann
und wo lohnt es sich aller Voraussicht nach, Zeit,
Nerven und Energie zu investieren?

Dieser zweite Tipp - sich der eigenen Denk- und
Handlungsmuster bewusst zu sein (zum Beispiel
das kategorische Einhalten von Arbeitszeiten) und
diese eventuell im Einzelfall anzupassen (zum Bei-
spiel das Ausloten zeitlicher Handlungsspielraume)
- gilt als Voraussetzung fiir die Umsetzung des er-
sten Tipps.
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Tipp 3: Zwischen Absicht und Verhalten unter-
scheiden

Dazu ein konkretes Beispiel: Der neue Auszubil-
dende prasentiert sich als ungestiimer junger
Mann, der bei jeder unpassenden Gelegenheit vor-
prescht und im Ergebnis mehr Schaden als Nutzen
anrichtet. Damit will er sein starkes personliches
Interesse an der Ausbildung verbunden mit klaren
Zielvorstellungen zeigen, die er so schnell wie mog-
lich erreichen will. Der Ausbilder nimmt allerdings
nur seine ,dreisten” und ,ungeschickten“ Verhal-
tensweisen wahr, nicht jedoch die positive Absicht,
die sich dahinter verbirgt.

Somit ist es geboten, zwischen der Absicht hinter
der Handlung und der Handlung selbst zu unter-
scheiden. Diese Unterscheidung lasst zum einen
den Spielraum fir Verdanderungen erkennen und
schiitzt zum anderen davor, bestimmte Verhaltens-
weisen allzu schnell zu verurteilen.

Tipp 4: Sinn erkldren

Wenn die/der Auszubildende keinen Sinn in einer
Aufgabe oder Verhaltensweise sieht, dann fihrt
das oft zu unmotiviertem oder halbherzigem Han-
deln, frei nach dem Motto: ,,Wenn mir der Sinn des-
sen, was ich tun soll, fehlt, warum sollte ich es dann
tun?!“ Bei einem Arbeitsauftrag ist es deshalb wich-
tig, kiinftigen Mitarbeitenden nicht nur das Was
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und Wie zu erkliren, sondern vor allem das Wozu.
Erst dieses ,,Gesamtpaket” kann dazu flihren, dass
ein Auszubildender den Sinn der Arbeitsaufgabe
fur sich selbst erkennt. Diese Erkenntnis wiederum
kann dazu beitragen, als unangenehm empfundene
Ausbildungssituationen oder ,lastige“ Vorschriften
(zum Beispiel in Sachen Unfallverhitung) leichter
anzunehmen.

Tipp 5: Losungsorientiert fragen

Grundsatzlich gibt es im Umgang mit Konflikten
zwei Sichtweisen: die Problem- und Lésungsorien-
tierung. In der ersten Variante steht das problema-
tische Verhalten deprimierend groR im Zentrum
der Aufmerksamkeit und (ibt geradezu hypnotische
Wirkung aus. Im Vergleich dazu legt die zweite
Handlungsvariante den Schwerpunkt des Interes-
ses auf das anzustrebende Ziel. In diesem Zusam-
menhang sind Fragen das wichtigste Werkzeug der
Ausbildungskraft. Haufig bilden sie eine Briicke zu
neuen Optionen. Durch l6sungsorientierte Fragen
konnen Ressourcen und Kompetenzen bewusst
gemacht werden, die dann zur Verfiigung stehen,
um das anvisierte Ziel zu erreichen.

Im gewdhlten Fallbeispiel drangt sich zunachst fol-
gende Frage auf: ,Wie lasst sich die Unpiinktlich-
keit abstellen?“ Diese Wie-Frage fokussiert aller-
dings nur auf das unerwiinschte Problem und im-

Uberraschende Interventionen kénnen eine Konfliktsituation im Ausbildungsalltag entschdrfen.
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pliziert die Annahme, dass es nur eine Losung gibt.
Besser ist es, die Frage umzuformulieren und der/
dem Azubi Loésungsoptionen zu eréffnen, zum Bei-
spiel: ,,Angenommen, es gelingt Ihnen, plnktlich
im Betrieb zu sein (= Zielorientierung). Was wiirden
Sie dann im Vergleich zu jetzt alles anders ma-
chen?“ Oder: ,Welche Moglichkeiten gibt es,
punktlich im Betrieb zu sein?“ Der Plural [adt zum
lauten Denken ein und signalisiert der/dem Auszu-
bildenden, dass alle Ideen willkommen sind. Das
hat oft den Vorteil, dass eine aus eigener Kraft ge-
fundene, selbstbestimmte Losung zugleich die Ei-
genmotivation zur Veranderung enthalt.

Tipp 6: Paradox handeln

Auf den ersten Blick steht paradoxes Handeln in ei-
nem Widerspruch zu den Ausbildungszielen, tat-
sachlich aber kann es helfen, bestimmte Ziele zu
erreichen. Dazu wird das als problematisch einge-
stufte Verhalten nicht ldnger bekdampft, sondern
gefordert, indem es von einer Autoritat nachdriick-
lich erlaubt wird. Ein Beispiel: Kommt die/der Aus-
zubildende das nachste Mal wieder zu spat in die
Firma, dann sollten Vorhaltungen ausbleiben.
Stattdessen kénnte die Ausbilderin/der Ausbilder
Folgendes freundlich und zugewandt vorschlagen:
»Frau X oder Herr, das sind heute 17 Minuten Ver-
spatung. Morgen kommen Sie bitte wieder 17 Mi-
nuten zu spat!“

Dies ist das Prinzip der paradoxen Intervention: bei
festgefahrenen Auseinandersetzungen einfach et-
was Unberechenbares oder Unvorhersehbares tun.
Diese Vorgehensweise ist mit der Uberzeugung
verbunden, dass jeder Mensch autonom handeln
mochte. Diese Selbstbestimmung erfolgt oft liber
die Abgrenzung zu anderen, nach dem Motto: ,Ich
bin nur dann autonom, wenn ich mich der Fremd-
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bestimmung widersetze.“ Soll also ein bestimmtes
Verhalten, zum Beispiel Unpiinktlichkeit, nicht
mehr gezeigt werden, so wird genau dieses Verhal-
ten nachdriicklich erlaubt: ,Machen Sie weiter so!*
Da sich der Protagonist jedoch nicht vorschreiben
lassen will, was er zu tun hat, muss er zwangslaufig
die gegenteilige Position einnehmen.

Innerhalb einer Berufsausbildung diirfte eine para-
doxe Intervention folgende Dynamik ausldsen: In
dem Moment, wo die/der Ausbilder/-in explizit
Unplnktlichkeit verlangt, wird der/dem Auszubil-
denden das Fundament fiir die ,,Rebellion“ entzo-
gen. Denn gegen ein Verhalten zu opponieren, das
auRerhalb der Verbotszone liegt, ist schlichtweg
sinnlos. Um Souveranitat zu wahren, wird die/der
Auszubildende das Verhalten neu ausrichten und
ab sofort piinktlich kommen.

Paradoxe Interventionen sind im Ausbildungsalltag
Uberall dort angebracht, wo sich Auszubildende
den unmittelbaren Wegen der Veranderung wider-
setzen oder wo diese sich als wirkungslos erweisen.
Der beschriebene Strategiewechsel ermdglicht es
Ausbildungsverantwortlichen, eigene Hilflosigkeit
in Konfliktsituationen zu Giberwinden und das Heft
des Handelns wieder in die Hand zu nehmen.
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