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Wenn SozialarbeiterInnen eine Hilfe zur Erziehung vorbereiten, planen, einrichten,
in Gang setzen, durchf�hren, begleiten, weiterf�hren, beenden, evaluieren und �ber-
pr�fen, dann verhandeln sie. Sie verhandeln die unterschiedlichen Interessen, W�n-
sche und Ziele der Beteiligten (der Jugendlichen, der Eltern, der SozialarbeiterInnen).
Diese Verhandlungen lassen sich mit dem Handeln und Feilschen auf einem orienta-
lischen Basar vergleichen. Wenn wir die Hilfen zur Erziehung als einen fortw�hrenden
Aushandlungsprozess begreifen, k�nnen wir neue Handlungsm�glichkeiten f�r die
professionellen Moderatoren dieses Prozesses ableiten.

Die Hilfen zur Erziehung weiter
verbessern?

Eine Fachtagung, die dabei helfen soll, die
Hilfen zur Erziehung zu verbessern und zu
optimieren, wird am besten von denen ver-
anstaltet, die als Profis f�r die Gestaltung die-
ser Hilfen verantwortlich sind: den Mitarbei-
terInnen in den Jugend�mtern und den Mit-
arbeiterInnen in den Einrichtungen, die diese
Leistungen vorhalten und die meistens von
freien Tr�gern angeboten werden. Wer an ei-
ner Fachtagung teilnimmt, ist motiviert und
engagiert, m�chte schnell mit den Verbes-
serungen beginnen. Es lohnt sich zu beden-
ken, dass man nicht unbedingt nur die
Schwachstellen entdecken und neue, bessere
Werkzeuge einzuf�hren braucht.

Der ressourcenorientierte Blick

Es kann sinnvoll sein, sich zun�chst einmal zu
fragen, was bereits alles gut l�uft und schon wie
gew�nscht funktioniert – und wie man mit fr�-
heren Verbesserungsinitiativen umgegangen
ist, was man da wie erfolgreich umgesetzt hat.

Dadurch wird der Blick auf die eigenen Erfol-
ge, auf das in gemeinsamer Anstrengung be-

reits Geleistete und Erreichte zu einer W�rdi-
gung und dient der Selbstachtung. Die Mit-
arbeiterInnen in der Jugendhilfe tragen große
Verantwortung und leisten Außerordentli-
ches, ihre T�tigkeit verlangt von Ihnen tag-
t�glich hohe Konzentration und eine Vielzahl
von folgenreichen Entscheidungen. Diese
Leistung wird (auch von ihnen selbst) nur sel-
ten ausreichend gew�rdigt. Fortbildungsver-
anstaltungen k�nnten diese Aufgabe mit
�bernehmen.

Aus dem, was gelingt, und aus dem erfolgrei-
chen Umgang mit Schwierigkeiten, l�sst sich
lernen (vgl. Herwig-Lempp, 2000).

Verbesserung durch Vereinfachung

Verbesserung scheint meist Mehrarbeit zu
bedeuten: Was k�nnten wir noch einf�hren?
Welche weiteren Instrumente k�nnten wir
noch entwickeln und verwenden? Qualit�ts-
sicherungsprozesse bringen h�ufig mit sich,
dass etwas Neues eingef�hrt wird – ein wei-

1 �berarbeitung eines Vortrags, gehalten am 21. Sep-
tember 2005 auf der Fachtagung »Hilfen zur Erzie-
hung«, veranstaltet vom »Fachbereich Kinder, Ju-
gend und Familie« und den Tr�gern der freien Ju-
gendhilfe der Stadt Halle
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terer Verwaltungsakt, eine genauere Doku-
mentation, noch eine zus�tzliche Kontrolle,
weitere statistische Erhebungen, eine Konkre-
tisierung der Fachstandards. Und alles er-
scheint sinnvoll, notwendig und – ist man
erstmal auf die Idee gekommen – »eigent-
lich« unverzichtbar.

Sie kennen das vermutlich vom Hilfeplanver-
fahren. Es ist 1990 mit dem KJHG verpflich-
tend eingef�hrt worden, als ein �beraus
n�tzliches und sinnvolles Instrument. Es wur-
de seitdem vermutlich in fast allen Jugend-
�mtern immer wieder verbessert – und da-
durch zugleich immer aufw�ndiger, indem
immer ausf�hrlichere Dokumentationen, zu-
s�tzliche Gespr�che, erg�nzende Berichte
und die Verarbeitung per Computer einge-
f�hrt wurden (vgl. auch Sozialp�d. Institut,
2005).

Diese Erweiterungen haben als Verbesserung
durchaus ihre Berechtigung. Doch muss Ver-
besserung nicht zwangsl�ufig in einer Aus-
weitung bestehen. Verbesserung kann auch
darin bestehen, zu vereinfachen und zu ent-
r�mpeln, Abl�ufe und Entscheidungswege
wieder schneller und �bersichtlicher, unb�ro-
kratischer und flexibler zu machen – schon
um f�r Neues Platz zu schaffen.

Verbesserung durch Vereinfachung kann also
auch erreicht werden, indem man gemein-
sam Ideen dazu sammelt, welche Regeln, Ab-
l�ufe und Verfahren – vielleicht zun�chst nur
f�r einen bestimmten Zeitraum – abgeschafft
werden. Dabei braucht man sicherlich h�ufig
eine gute Portion Mut und Entschlossenheit.

Verschiedene Maßst�be

Die Hilfen zur Erziehung zu verbessern, sie
wirkungsvoller, effizienter und effektiver zu
gestalten, klingt einfach, weil das Ziel eindeu-
tig zu sein scheint: die Verbesserung der Le-
bens- und Entwicklungsbedingungen f�r Kin-
der und Jugendliche und die St�rkung der El-
tern, so dass sie die Erziehung ihrer Kinder
wieder alleine in die Hand nehmen k�nnen.

Wenn man jedoch etwas genauer hinsieht,
ist gar nicht so eindeutig, was mit Verbes-
serung gemeint ist. Denn die Beteiligten ha-
ben dar�ber mitunter mehr oder weniger
stark abweichende Vorstellungen:

Bereits unter den SozialarbeiterInnen gibt
es im Einzelfall die unterschiedlichsten Ideen
dazu, was richtig und w�nschenswert ist
(auch wenn sich h�ufig �bereinstimmungen
finden lassen). Diese Unterschiede entstehen
aufgrund der jeweiligen Aus- und Fortbil-
dung ebenso wie durch unterschiedliche Le-
bens- und Berufserfahrung. Einfluss hat dabei
auch die Rolle, in der man handelt – als Mit-
arbeiterIn des Allgemeinen Sozialen Dienstes
(ASD) des Jugendamts oder eines Freien Tr�-
gers, z. B. einer Wohngruppe oder einer Sozi-
alp�dagogischen Familienhilfe. Die Interes-
sen der Institution bestimmen die Sicht der
Wirklichkeit des jeweiligen Profis mit und ha-
ben Einfluss auf seine Vorstellungen, was
»gut« und »richtig« ist. Schließlich fließen
auch die Erwartungen und Auftr�ge der Vor-
gesetzten und TeamkollegInnen mit ein.

Hinzu kommen noch weitere, durchaus be-
rechtigte Interessen: die Eingrenzung der ei-
genen Arbeitsbelastung und ein angemesse-
nes Verh�ltnis von Aufwand und Nutzen, der
Wunsch, m�glichst wenig 
rger, Widerstand
und Beschwerden bei KlientInnen und Kolle-
gInnen hervorzurufen, sowie das Interesse,
den eigenen Arbeitsplatz zu erhalten.

Die Antwort auf die Frage »Was macht eine
gute Hilfe zur Erziehung aus?« wird somit je-
der Profi mehr oder weniger anders beant-
worten.

Neben den professionellen Perspektiven kann
aber bei dieser Frage noch eine weitere Grup-
pe von Menschen einbezogen werden, die
ebenfalls Vorstellungen �ber eine gute und
wirksame Hilfe zur Erziehung hat: die Eltern,
Kinder und Jugendlichen. Sie tragen als Be-
troffene und Nutznießer nicht unerheblich
zum Gelingen und zum Erfolg der Hilfen zur
Erziehung bei.

Hilfen zur Erziehung als Aushandlungsprozess

Jugendhilfe 44 1/2006 19



Insofern kann es durchaus folgerichtig sein,
wenn sie von den Profis befragt (vgl. Geske-
Skubski/K�hling, 2000, und Rotthaus, 2005,
S. 246 f) und zu den entsprechenden Fach-
veranstaltungen eingeladen werden: Eltern,
Kinder und Jugendliche haben sicherlich
noch einmal ganz andere Ideen und Anre-
gungen, wie sich die Hilfen zur Erziehung
verbessern ließen.

Menschen haben ihre jeweils eigenen Vor-
stellungen davon, was gut und richtig ist. Ge-
nau um diese Vielfalt von Interessen von Be-
teiligten und beteiligten Fachleuten geht es
bei der Aushandlung von Hilfeprozessen – sie
macht sie so interessant, spannend und na-
t�rlich auch kompliziert.

Wechsel des Menschenbilds

Nicht immer hat man diese Vielfalt der Inte-
ressen wahrgenommen – insbesondere die
Interessen der KlientInnen spielten noch vor
wenigen Jahrzehnten kaum eine Rolle. Sie
wurden als Objekte der Sozialen Arbeit be-
griffen und nicht als Partner. Ein kurzer Blick
in die Geschichte erinnert daran, dass die
Wurzeln der Sozialarbeit und der Jugendhilfe
nicht nur in der N�chstenliebe und in der
Wohlt�tigkeit zu finden sind, sondern auch
im Zucht- und Arbeitshaus, auch »Korrekti-
onsanstalt« genannt. Dorthin kamen diejeni-
gen, die am wenigsten gut funktionierten.

Neben der »Gruppe der sog. ehrbaren Ar-
men, die aufgrund eines Gebrechens oder
ungl�cklicher Umst�nde freiwillig um die
Aufnahme in die Anstalt baten« nennt Mar-
zahn (1984, S. 23 f) als zweite Gruppe »›un-
geratene Personen‹, die von ihren Eltern oder
Verwandten zum Zwecke der ›Correction‹
eingeliefert wurden.« Eine weitere Gruppe
bestand aus den »›geringeren Kriminalver-
brechern‹, die wegen eines geringeren De-
likts verurteilt waren«, in der Regel wegen
»Aneignung fremden Eigentums . . . Die weit-
aus gr�ßte Gruppe von Insassen waren aber
jene ›Bettler und M�ßigg�nger‹, um derent-
willen das Zucht- und Arbeitshaus �berhaupt

erst errichtet worden war« – und die wir heu-
te auch als das Klientel der Sozialen Arbeit se-
hen: »Abgebrannte, Kr�ppel, Kranke – auch
darunter eben Irre, Kriegsverletzte, Alte, Wit-
wen, Waisen, abgedankte Soldaten und Offi-
ziere sowie durch die Justiz am K�rper Be-
strafte« (D�rner, zit. nach Marzahn, 1984,
S. 24).

Mit dem Beginn der Industrialisierung war
das Ziel Sozialer Arbeit (selbst wenn sie da-
mals noch nicht so hieß), neben dem Sichern
des �berlebens f�r den Einzelnen immer
auch seine Wiedereingliederung in den Ar-
beitsprozess. Die Wissenschaft sollte dieses
Vorhaben unterst�tzen, insbesondere von
Medizin und P�dagogik, aber auch von Psy-
chologie und heute der Sozialarbeitswissen-
schaft, erhoffte man sich Hinweise darauf,
wie Heilungen und Korrekturen der Betroffe-
nen einfach und zuverl�ssig erreicht werden
k�nnen.

Letztendlich sah man es (und sieht man es
zuweilen heute noch) als eine Frage der
Technik: Wie m�ssen wir Menschen behan-
deln, damit sie sich wieder normal beneh-
men und zumindest die gesellschaftlichen
Minimalstandards und -anforderungen erf�l-
len. Man betrachtet den Menschen wie eine
Maschine. Maschinen zeichnen sich durch
hohe Leistung und große Zuverl�ssigkeit aus.
Sie haben keine Launen und keinen eigenen
Willen, sie »funktionieren« einfach: sie be-
schr�nken sich auf die Funktionen, f�r die sie
erfunden und gebaut wurden. F�r den Fall,
dass sie an Leistung und Funktionsf�higkeit
nachlassen, muss man sie lediglich reparie-
ren. 
hnlich sah man den Menschen und er-
hoffte sich, ihn besser verstehen und hand-
haben zu k�nnen. �ber viele Jahrzehnte und
Jahrhunderte hinweg war man damit be-
sch�ftigt, die geeigneten »Maßnahmen« zu
finden, um Menschen wieder »funktions-
t�chtig« zu machen. Dieser Anspruch wurde
einerseits bis heute nicht befriedigend gel�st
– und andererseits haben wir manchmal die
Hoffnung noch nicht v�llig aufgegeben, ihn
eines Tages doch noch einzul�sen.
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Dabei haben sich unsere Bilder vom Men-
schen durchaus gewandelt. Wir sehen Men-
schen heute in der Regel als eigensinnige und
autonome Wesen, die selbst Sinn herstellen
und selbstst�ndig �ber sich bestimmen k�n-
nen, wollen und d�rfen. Wir gehen davon aus
(und erleben uns selbst auch so), dass wir
�ber »menschliche Freiheit« (Nida-R�melin,
2005, vgl. auch Bieri, 2001) verf�gen, d. h.
die Freiheit, selbst zu entscheiden – auch und
gerade obwohl neuerdings einige Ergebnisse
der Hirnforschung das Gegenteil zu belegen
scheinen. Diese Sicht und Unterstellung, dass
wir autonom und eigensinnig sind, beziehen
wir zun�chst jeweils auf uns selbst, dann aber
auch auf unsere Mitmenschen – z. B. unsere
Klienten.

Nicht zuletzt ist diese Auffassung als eigensin-
niges, selbst bestimmtes Wesen im Grund-
gesetz gemeint, wenn es dort in Art. 1 heißt
»Die W�rde des Menschen ist unantastbar.«
Wir gestehen uns und jedem einzelnen Men-
schen in unserer Gesellschaft das Recht zu,
»eigen« zu sein und (im Rahmen der Geset-
ze) selbst �ber sich zu bestimmen. Wir alle
haben ganz unterschiedliche Vorstellungen
davon, was f�r uns gut und richtig ist, was
wir wollen, welche Interessen wir verfolgen.

Entsprechend haben sich auch die Konzepte
in der Sozialen Arbeit und in der Jugendhilfe
ge�ndert. Dies zeigt sich z. B. im KJHG/SGB
VIII, wenn dort zun�chst die Eltern als han-
delnde, selbst bestimmende Subjekte defi-
niert werden. Ihnen zuerst wird Hilfe und Un-
terst�tzung angeboten, damit sie ihren Erzie-
hungsauftrag annehmen k�nnen. Sie
entscheiden, ob sie Hilfe erhalten wollen, ih-
nen wird das Wunsch- und Wahlrecht zuge-
standen, und sie haben ein Recht darauf,
beim Hilfeprozess einbezogen zu werden
und ihn mit zu bestimmen. Aber auch die
Kinder und Jugendlichen werden als Pers�n-
lichkeiten, als eigene Personen wahrgenom-
men und nicht mehr als Verf�gungsmasse
betrachtet, sie sind »an allen sie betreffenden
Entscheidungen der �ffentlichen Jugendhil-
fe« entsprechend ihrem Entwicklungsstand
zu beteiligen (§ 8 KJHG/SGB VIII).

Diese Ver�nderung im Bild vom Menschen
wird u. a. an Begriffen nachvollziehbar – etwa
in der Beschreibung dessen, was wir heute
als Klient bezeichnen: je nachdem, ob wir
von »Z�gling«, »Insasse«, »Heimbewohner«,
»Hilfeadressat«, »Hilfeempf�nger«, »Klient«,
»Kunde«, »Leistungsempf�nger« sprechen,
haben wir unterschiedliche Vorstellungen da-
von, mit wem wir es zu tun haben – und wie
wir ihm begegnen k�nnen.

Sehr deutlich wird das auch an dem veralte-
ten Begriff der »Maßnahme«, der im KJHG/
SGB VIII aus gutem Grund nicht mehr ver-
wendet wird. Dennoch ist der Begriff immer
noch weit verbreitet, er stammt aus dem Ob-
rigkeitsstaat: jemand (die Amtsperson, ein
Fachmann) nimmt Maß und ergreift bzw. ge-
w�hrt dann die Maßnahme, gewissermaßen
»von oben herab«, kraft seines Amtes. Als Be-
troffener wird man nicht groß gefragt.

Der Wandel unseres Menschenbildes ist die
Grundlage f�r ein ver�ndertes Konzept in der
Jugendhilfe und erlaubt es, Hilfe zur Erzie-
hung als einen Aushandlungsprozess zu be-
greifen, der von allen Beteiligten gemeinsam
vorangetrieben wird. Statt von »Maßnah-
men« sprechen wir besser von »Leistungen«
und »Angeboten«, die zur Verf�gung stehen.
Diese Begriffe dr�cken aus, dass die Empf�n-
ger selbst ausw�hlen und entscheiden d�r-
fen: es wird nicht mehr »ergriffen, verf�gt,
einbestellt und verh�ngt«, sondern »angebo-
ten, eingeladen, verhandelt, ausgehandelt«.

Das Bild vom Aushandeln

Nun ist uns das Handeln und Aushandeln
hier in Mitteleuropa nicht so vertraut. Wir sa-
gen, wenn andere mit uns zu handeln ver-
suchen, schon mal abf�llig: »Ich feilsche
nicht. Wir sind doch hier nicht auf einem Ba-
sar!« Und denken vielleicht an Basare und
Suks, die wir im Urlaub in der T�rkei, in Ma-
rokko oder Tunesien kennen gelernt haben.

Dort wird ganz selbstverst�ndlich verhandelt,
mit Freude und Vergn�gen, was wir manchmal
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einfach nicht zu verstehen scheinen. Es geht
beim Handeln nicht nur um einen guten Preis
und um die Ware, sondern auch um die Zeit,
die man miteinander verbringt, um die Ehre
und die W�rde. Keiner soll bei diesem Handel
sein Gesicht verlieren. Man greift an und man
gibt nach, man ist freundlich miteinander und
angriffslustig, man hat sein Ziel im Auge, ist
aber auch bereit, Umwege zu gehen und sich
Zeit zu lassen: man spielt miteinander – und die
Handelnden haben, wenn sie gut darin sind, ih-
ren Spaß dabei – was f�r sie nicht unwichtig ist.
Die Texte der beiden Schriftsteller Elias Canetti,
der 1968 seine Erlebnisse in den Suks von Mar-
rakesch beschrieb, und Rafik Schami, der den
Handel auf dem Basar aus der Perspektive eines
Kindes erz�hlt, k�nnen dies verdeutlichen.

Sozialp�dagogisch ausgedr�ckt w�rde man
davon sprechen, dass die Handelspartner
nicht nur an ihr Ziel, sondern immer zugleich
auch ans »Joining«, an die Beziehungsarbeit
denken, die sie leisten, um zu einem guten
Ergebnis zu kommen. Insofern sind Handeln-
de auf einem Basar in diesem Punkt Sozial-
arbeiterInnen nicht ganz un�hnlich.

Hilfen zur Erziehung als
Aushandlungsprozess

Die Verhandlungen bei den Hilfen zur Erzie-
hung sind h�ufig komplizierter als ein Handel
auf dem Basar, nicht nur, weil es um mehr
geht als um ein St�ck Fleisch, eine Lederta-
sche oder einen Teppich:
n Wir haben es mit mehreren Beteiligten zu
tun und damit mit mehr Interessen,
n die Verhandlungsergebnisse haben weit
reichende Folgen und sind meistens wesent-
lich teurer (man k�nnte auch sagen: wertvol-
ler),
n die Verhandlungen erstrecken sich �ber ei-
nen l�ngeren Zeitraum.

Als Beispiel k�nnen wir von einem 13-j�h-
rigen Jugendlichen ausgehen, der in der
Schule der Lehrerin durch eine rapide Ver-
schlechterung der Schulleistungen sowie

durch �bergriffe gegen�ber j�ngeren Sch�-
lern aufgefallen ist. Sie spricht die Eltern an
und r�t ihnen dringend, sich um Hilfe zu
k�mmern. Gleichzeitig ruft sie den ASD an
und bittet ihn, Kontakt zu der Familie auf-
zunehmen und sie zu unterst�tzen: M�gli-
cherweise sei die Entwicklung des Jungen ge-
f�hrdet und die Eltern bei der Erziehung
�berfordert.

Die Familie meldet sich von selbst bei der
Kollegin im ASD, schildert ihre Situation und
hat die Idee, dass ihr Sohn in eine Tagesgrup-
pe k�nne – die Tochter der Nachbarn sei
auch in einer Tagesgruppe. Die Sozialarbeite-
rin selbst denkt eher an Sozialp�dagogische
Familienhilfe (SpFh). Sie bespricht den Fall
mit ihren KollegInnen und mit der Koordina-
torin eines freien Tr�gers, der sowohl SpFh
als auch Tagesgruppen anbietet.

Es kommt zu einem »Erstgespr�ch« mit den
Eltern, dem Jungen, der Koordinatorin des
freien Tr�gers und der Kollegin aus dem ASD.
Dieses Gespr�ch kann m�glicherweise den
Beginn einer Hilfe zur Erziehung darstellen.

Vorlauf

Doch noch bevor es zu diesem Gespr�ch
kommt, gab es bereits eine Reihe von Ver-
handlungen:
n In der Familie wurde vermutlich ausgehan-
delt, ob man dem Vorschlag der Lehrerin fol-
gen und sich an das Jugendamt wenden soll;
ob es �berhaupt ein Problem gibt, und was
eigentlich das genau Problem ist; ob man Hil-
fe in Anspruch nehmen will: �ber all das sind
sich Mutter, Vater und Jugendlicher sicher
nicht von vorneherein einig.
n Im Jugendamt wurde nach den ersten Infor-
mationen dar�ber beraten und verhandelt, ob
hier eine Hilfe zur Erziehung sinnvoll und not-
wendig ist – und wenn ja, in welcher Form und
bei welchem Tr�ger. Dies geschah in Teamsit-
zungen und in Absprache mit Vorgesetzten.
Anschließend kam es zu ersten Verhandlungen
mit den in Frage kommenden Tr�gern.
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Die Suks
Es ist w�rzig in den Suks, es ist k�hl und farbig. Ein
Geruch, der angenehm ist, �ndert sich allm�hlich, je
nach der Natur der Waren.
Der Passant, der außen vor�bergeht, ist durch nichts,
weder T�ren noch Scheiben von den Waren ge-
trennt. Der H�ndler, der mitten unter ihnen sitzt,
tr�gt keine Namen zur Schau und es ist ihm, wie ich
schon sagte, ein leichtes, �berall hinzulangen. Dem
Passanten wird jeder Gegenstand bereitwillig ge-
reicht. Er kann ihn lang in der Hand halten, er kann
lang dar�ber sprechen, er kann Fragen stellen, Zwei-
fel �ußern, und wenn er Lust hat, seine Geschichte,
die Geschichte seines Stammes, die Geschichte der
ganzen Welt vorbringen, ohne etwas zu kaufen. Der
Mann unter seinen Waren ist vor allem eins: Er ist ru-
hig.
Es st�rt und beengt ihn nicht, dass er ihren Wert ge-
nau kennt. Denn er h�lt ihn geheim und man wird
ihn nie erfahren. Das gibt der Prozedur des Handelns
etwas Feurig-Mysteri�ses. Nur er kann wissen, wie
nah man seinem Geheimnis kommt und er versteht
sich darauf, mit Elan alle St�ße zu parieren, so dass
die sch�tzende Distanz zum Wert nie gef�hrdet wird.
F�r den K�ufer gilt es als ehrenvoll, sich nicht betr�-
gen zu lassen, aber ein leichtes Unternehmen ist das
nicht, da er immer im Dunkeln tappt. In L�ndern der
Preismoral, dort wo die festen Preise herrschen, ist es
�berhaupt keine Kunst, etwas einzukaufen. Jeder
Dummkopf, der Zahlen lesen kann, bringt es fertig,
nicht angeschwindelt zu werden.
In den Suks hingegen ist der Preis, der zuerst genannt
wird, ein unbegreifliches R�tsel. Niemand weiß ihn
vorher, auch der Kaufmann nicht, denn es gibt auf
alle F�lle viele Preise. Jeder von ihnen bezieht sich auf
eine andere Situation, einen anderen K�ufer, eine an-
dere Tageszeit, einen anderen Tag der Woche. Es
gibt Preise f�r einzelne Gegenst�nde und solche f�r
zwei oder mehrere zusammen. Es gibt Preise f�r
Fremde, die hier schon drei Wochen leben. Es gibt
Preise f�r Arme und Preise f�r Reiche, wobei die f�r
die Armen nat�rlich die h�chsten sind. Man m�chte
meinen, dass es mehr verschiedene Arten von Preisen
gibt als verschiedene Menschen auf der Welt.
Aber das ist erst der Anfang der komplizierten Aff�re,
�ber deren Ausgang nichts bekannt ist. Es wird be-
hauptet, dass man ungef�hr auf ein Drittel des ur-
spr�nglichen Preises herunterkommen soll, doch das
ist nichts als eine rohe Sch�tzung und eine jener scha-
len Allgemeinheiten, mit denen Leute abgefertigt
werden, die nicht willens oder außerstande sind, auf
die Feinheiten dieser uralten Prozedur einzugehen.
Es ist erw�nscht, dass das Hin und Her der Unter-
handlungen eine kleine, gehaltreiche Ewigkeit dau-

ert. Den H�ndler freut die Zeit, die man sich zum
Kaufe nimmt. Argumente, die auf Nachgiebigkeit des
anderen zielen, seien weit hergeholt, verwickelt,
nachdr�cklich und erregend. Man kann w�rdevoll
oder beredt sein, am besten ist man beides. Durch
W�rde zeigt man auf beiden Seiten, dass einem nicht
zu sehr an Kauf oder Verkauf gelegen ist. Durch Be-
redsamkeit erweicht man die Entschlossenheit des
Gegners. Es gibt Argumente, die bloß Hohn erwe-
cken, aber andere treffen ins Herz. Man muss alles
ausprobieren, bevor man nachgibt. Aber selbst wenn
der Augenblick gekommen ist nachzugeben, muss es
unerwartet und pl�tzlich geschehen, damit der Geg-
ner in Unordnung ger�t und einem Gelegenheit bie-
tet, in ihn hineinzusehen. Manche entwaffnen einen
durch Hochmut, andere durch Charme. Jeder Zauber
ist erlaubt, ein Nachlassen der Aufmerksamkeit ist un-
vorstellbar [. . .].

(aus: Canetti, 2004, S. 17 ff.)

n Bei den angefragten Tr�gern wurde ver-
mutlich dar�ber verhandelt, ob und wo man
ein geeignetes Angebot f�r den Jungen hat;
wer f�r die weiteren Absprachen zust�ndig
ist; wer sich f�r den Jugendlichen (zumin-
dest bis zu einem Beginn einer Hilfe) verant-
wortlich f�hlt; ob er in die Tagesgruppe mit
dem freien Platz passt bzw. ob ein Familien-
helfer zur Verf�gung stehen k�nnte; welche
Folgen eine evtl. Ablehnung f�r die weitere
Zusammenarbeit mit dem Jugendamt h�tte
etc.

Diese drei Gruppen entsprechen dem, was
man als die drei Parteien im »jugendhilfe-
rechtlichen Dreiecksverh�ltnis« (vgl. M�nder
u. a., 2003, S. 589) bezeichnen kann: die Mit-
glieder der Familie als die Leistungsberechtig-
ten, die MitarbeiterInnen des ASD als die Ver-
treter des Leistungserbringers (Kostentr�ger)
und die MitarbeiterInnen des freien Tr�gers
als Leistungserbringer.

Bereits aus der Skizze der »Vor-Verhandlun-
gen« wird deutlich, dass es sinnvoll sein
kann, bei diesen drei Parteien oder Gruppen
weitere Untergruppen (mit jeweils unter-
schiedlichen Interessen) zu differenzieren.
Jede dieser Gruppen hat bereits intern ver-
handelt, bevor jetzt die Beteiligten zum Erst-
gespr�ch zusammen kommen.
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Erstgespr�ch

Die Verhandlungen werden auf der n�chsten
Ebene fortgesetzt. Zun�chst wird vermutlich
der Anlass des Zusammenkommens benannt,
dann aber auch die Erwartungen, W�nsche,
Vorstellungen, die jeder Beteiligte hat. Die
m�glichen Perspektiven, aber auch die vor-
gegebenen Bedingungen, Regeln und Be-
schr�nkungen werden er�rtert.

Die ASD-Mitarbeiterin wird benennen, worum
es geht: »Heute wollen wir uns dar�ber ver-
st�ndigen, ob eine Hilfe in Frage kommt, und
wenn ja, ob es eher SpFh oder Tagesgruppe
sein wird« – und evtl. bereits auf Widerspruch
stoßen, wenn einerseits der Jugendliche ein-
wirft, »In eine Tagesgruppe geh’ ich sowieso
nicht.« und auf der anderen Seite die Mutter
protestiert »Wir haben doch gesagt: Wir wollen
nichts anderes als die Tagesgruppe!«

Auf dem Basar
Ich wundere mich immer dar�ber, wie die H�ndler
meine Mutter unter Tausenden von Kunden, die im
Basar Monat f�r Monat einkaufen, wieder erkennen.
Sie fragen sie nach meinem Vater, und sie fragt nach
ihren Frauen und Kindern. Manchmal setzt sie sich zu
einem hin, l�ßt sich Stoffe und Kleider zeigen, trinkt
Kaffee, erz�hlt und h�rt seinen Geschichten zu, dann
steht sie auf und geht, ohne etwas zu kaufen, und
der H�ndler ist nicht einmal sauer. F�ngt sie aber erst
einmal an zu handeln, muß ich Hiobs Geduld auf-
bringen. Heute war es wieder mal so.
Meine Mutter fand einen guten Stoff und fragte, was
der laufende Meter davon koste. Der H�ndler nannte
einen Preis und betonte, er sei nur deshalb so billig,
weil meine Mutter eine Stammkundin sei. Statt sich zu
freuen, wurde sie zornig und bot die H�lfte der Sum-
me. Der H�ndler r�umte den Stoff weg und schimpfte,
er sei doch kein Dummkopf, der seinen besten Stoff
mit Verlust verkauft. F�r diesen niedrigen Preis zeigte
er ihr einen schlechteren Stoff. Meine Mutter pr�ft ihn
mit einer kurzen Handbewegung und sagte, so
schlecht sei dieser Stoff zwar nicht, aber sie wolle den
ersten. Sie bot dem H�ndler aber ein paar Groschen
mehr. Der schrie entsetzt auf und warf meiner Mutter
Unbarmherzigkeit gegen�ber seinen Kindern vor,
ging aber mit dem Preis etwas runter. Der Vorwurf der
Unbarmherzigkeit h�tte meine sensible Mutter zu Tr�-
nen r�hren sollen, aber sie lachte, w�nschte den Kin-
dern Gesundheit und Gl�ck und bot ein paar Gro-

schen mehr. Diesmal reagierte der H�ndler milde
und lustig. Er erinnerte meine Mutter an den ersten
Einkauf bei ihm. Das war vor dreißig Jahren gewesen,
aber er wußte noch genau, daß sie damals ein blaues
Kleid angehabt hatte und sehr sch�n aussah. (Sie
sieht noch heute wundersch�n aus!) Und er erinnerte
sie daran, daß sie seinen Stoff jahrelang getragen hat-
te, und dann ging er mit dem Preis etwas runter.
Statt aber nach so viel Lob glasige Augen zu bekom-
men, reagierte meine Mutter trocken. Er sei damals
sehr liebensw�rdig gewesen, weil er ein armer H�nd-
ler gewesen sei. Heute sei er reich und unnachgiebig
gegen�ber einer Kundin, die alle H�ndler stehenl�ßt
und nur zu ihm kommt. (Das stimmte nicht. Sie hatte
denselben Stoff bei den anderen H�ndlern schon ge-
pr�ft und sich nach dem Preis erkundigt!). Sie bot
aber eine paar Groschen mehr.
»Was? So wenig?« zeterte der H�ndler emp�rt.
»Wenn meine Frau h�rt, daß ich diesen Stoff f�r so
wenig Geld verkauft habe, dann l�ßt sie sich schei-
den!«
»Das w�re nicht schlecht«, lachte meine Mutter.
»Vielleicht findet sie einen j�ngeren, sch�neren
H�ndler. Du bist zu alt und knausrig geworden«, f�g-
te sie hinzu und bot ein paar Groschen mehr.
Der H�ndler lachte, lobte meinen Vater, der eine gu-
te, sparsame Frau geheiratet habe, und ging mit dem
Preis etwas herunter, schwor aber bei seiner Pilgerrei-
se nach Mekka, daß dies sein letztes Wort sei.
Meine Mutter tat so, als w�ßte sie nicht, daß er je in
Mekka gewesen war. »Was? Du bist ein Pilger? Das
wußte ich noch gar nicht. Wann war das?«
Und der H�ndler erz�hlte von der anstrengenden Rei-
se nach Saudi Arabien und von dem erhabenen Au-
genblick, am heiligen Ort mit vielen Gl�ubigen zu-
sammenzusein. Er redete sich geschickt heraus, da er
weiß, daß wir Christen sind, und f�gte hinzu, daß er
bei n�chster Gelegenheit nach Jerusalem pilgern wol-
le. Diese Stadt ist f�r die Muslime die zweite Heilige
Stadt nach Mekka.
Meine Mutter stand auf und sagte beim Hinaus-
gehen: »Du willst wohl nicht verkaufen. Ich h�tte
eine große Menge genommen,« und sie bot ihm ei-
nen neuen Preis, der ein paar Groschen h�her lag als
der letzte. Verzweifelt – so tat er wenigstens – st�hnte
der H�ndler auf und gab meiner Mutter den Stoff,
vergaß seinen letzten Schwur und vers�umte es
nicht, sie darum zu bitten, niemandem zu erz�hlen,
daß sie den Stoff so billig gekauft habe. Er wolle sich
ja nicht ruinieren.
Sehr erfreut �ber den Abschluß, nahm ich die Stoff-
rolle und eilte mit meiner Mutter nach Hause. Sie lob-
te den H�ndler und seine Ehrlichkeit, und ich blickte
endg�ltig nicht mehr durch.

(aus: Schami, 2005, S. 126 ff.)
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Sp�testens in diesem Moment hat man be-
gonnen zu verhandeln – zun�chst noch um
die Frage, worum es bei diesem Gespr�ch
�berhaupt geht. Bereits hier ist von den Profis
Verhandlungsgeschick gefragt, wenn die Ver-
handlungen nicht schon zu Beginn platzen
sollen. Vermutlich werden die Erwartungen
noch einmal abgefragt, die Bef�rchtungen –
auch die Gedanken und Ideen werden ge�u-
ßert, die die Profis zu ihren Vorschl�gen
brachten. Wobei sich die Vorstellungen viel-
leicht auch bei den Profis unterscheiden – die
ASD-Mitarbeiterin h�tte aus fachlichen Gr�n-
den, aber auch aus Kostengr�nden lieber die
Tagesgruppe, der Vertreter des freien Tr�gers
hat gerade freie Pl�tze bei der SpFh und sieht
die M�glichkeiten in der Tagesgruppe be-
schr�nkt.

Die Eltern erfahren, dass sie bei der Tages-
gruppe einen finanziellen Beitrag leisten m�s-
sen – und lehnen sie daraufhin ab: auch
scheinbar unverhandelbare Bedingungen
werden so pl�tzlich »Verhandlungssache«
und m�ssen besprochen, erl�utert, abge-
wogen werden (wie z. B. der Kostensatz, die
Heimfahrtregelung oder die Teilnahme an El-
ternkursen).

Es gibt Punkte, die m�glicherweise leichter
zu verhandeln sind, etwa wenn es darum
geht, was bereits gut l�uft, womit alle zufrie-
den sind, was die Familie und der Jugend-
liche bislang schon geleistet haben und wo
sie erste Erfolge verbuchen k�nnen. An die-
sen Verhandlungspunkten haben alle ver-
mutlich sogar ein wenig Vergn�gen.

In anderen Bereichen werden die Verhand-
lungen schwieriger, etwa wenn es darum
geht, Ziele zu formulieren – denn die sollten
so gestaltet werden, dass sie von allen vertre-
ten werden k�nnen: einfach, eindeutig, klar
und �berpr�fbar. Es gen�gt beispielsweise
nicht, wenn sich nur Profis und Eltern �ber
die Ziele verst�ndigen und der Jugendliche
dazu schweigt: es hat wenig Sinn, diese ohne
ihn zu verhandeln, er muss einbezogen wer-
den (und solange er dazu nicht bereit ist,
wird man mit ihm dar�ber verhandeln, unter

welchen Bedingungen er sich an den wei-
teren Verhandlungen beteiligt). Bereits f�r
die Formulierung der Ziele, die mit der Hilfe
erreicht werden sollen, ben�tigt man Zeit
und Verhandlungsgeschick.

Vom Verhandlungsgeschick der Profis h�ngt
es ab, ob alle einbezogen werden und ob die
verschiedenen Beteiligten und ihre Interessen
ausreichend Ber�cksichtigung finden – da
sonst jeder von ihnen die Verhandlungen
platzen lassen kann. Die SozialarbeiterInnen
und ErzieherInnen als Profis vertreten somit
nicht nur ihre eigenen Interessen und Ziele
und verfolgen nicht nur die Auftr�ge ihrer
Teams und Vorgesetzten – sondern achten
im besten Fall auch darauf, dass alle Verhand-
lungspartner sich bestm�glich einbringen
k�nnen. Sie f�hlen sich verantwortlich daf�r,
dass die Klienten ihre unterschiedlichen Inte-
ressen vertreten. Sie st�rken ihre Verhand-
lungspartner, denn merkw�rdigerweise brau-
chen sie f�r gute, dauerhafte Ergebnisse so-
wohl starke Kinder und Jugendliche als auch
starke Eltern.

Nicht immer kann alles sofort gekl�rt werden
– h�ufig sind zu dem einen oder anderen
Punkt noch R�ckfragen oder R�ckversiche-
rungen im eigenen Team oder bei Vorgesetz-
ten notwendig. Manchmal ist es hilfreich,
eine Pause zum Nachdenken einzulegen –
vor allem Eltern und Jugendliche, f�r die die
Situation meistens viel un�bersichtlicher ist
als f�r die Profis, sind dankbar daf�r, wenn
sie vor einer Entscheidung »noch einmal dr�-
ber schlafen« k�nnen. Dies kann die Nach-
haltigkeit des Verhandlungsergebnisses ver-
bessern.

Sp�ter

Wenn man sich auf eine Hilfe, bspw. die Ta-
gesgruppe, geeinigt hat und sich auch �ber
die Ziele, den Zeitpunkt des Beginns, die Ge-
staltung der ersten Tage, die Beteiligung der
Eltern sowie den Zeitpunkt des n�chsten
Hilfeplangespr�chs verst�ndigt hat – enden
die Verhandlungen noch lange nicht.
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Sofern der Junge nicht einfach angepasst und
unauff�llig ist (und sogar genau auch dann),
werden die Mitarbeiter der Tagesgruppe mit
ihm weiterhin unabl�ssig in Verhandlungen
stehen – welche Regeln gelten, wie er sich
daran h�lt, wie er zur Erreichung der Ziele
beitr�gt etc. Und der Junge wird mit den Er-
ziehern und Betreuern verhandeln – um Re-
geln, um Grenzen, um die Einsch�tzung des-
sen, was er geleistet hat oder inwieweit be-
reits Ver�nderungen erreicht wurden. (Kaum
eine Einrichtung kann es sich heute noch leis-
ten, nicht zu verhandeln, also dem Jungen al-
les vorzuschreiben und ihm jeden Wider-
spruch zu verbieten.)

Im n�chsten Hilfeplangespr�ch wird dar�ber
verhandelt, ob und welche Ziele erreicht
wurden, wie der Nutzen der Hilfe von jedem
eingesch�tzt wird, ob sie verl�ngert wird
oder ver�ndert werden sollte (indem z. B. die
Stundenzahl reduziert oder erh�ht, von den
Eltern mehr Mitarbeit erwartet oder der Ab-
stand zum n�chsten Hilfeplangespr�ch ver-
k�rzt wird).

Oder die Profis handeln untereinander (in
den jeweiligen Teams oder zwischen ASD
und Tr�ger) aus, ob eine Weiterf�hrung der
Hilfe angesichts der erkennbaren Verbes-
serung noch zu rechtfertigen ist, ob sich der
Aufwand lohnt, ob man eher mit Druck oder
mit Freiwilligkeit arbeiten soll, ob ein Antrag
bei Gericht Erfolg haben k�nnte, ob eine Kin-
deswohlgef�hrdung vorliegt etc.

Schließlich wird �ber das Ende der Hilfe ver-
handelt werden – und dar�ber, wie die Hilfe
bewertet und eingesch�tzt wird: wer sie als
Erfolg und Unterst�tzung sieht oder inwiefern
sie eher ohne messbare Folgen geblieben ist.

Parallel

W�hrenddessen finden weitere Verhandlun-
gen statt, die sich zwar nicht ausdr�cklich auf
den Einzelfall beziehen, aber dennoch Aus-
wirkungen auf ihn haben: dort geht es auf
Team-, Abteilungs- oder Amts- und Einrich-

tungsebene sowie zwischen verschiedenen
Institutionen u. a. um Fachstandards, Kosten-
s�tze, Budgets und Rahmenbedingungen.
Auch eine Fachtagung f�r die MitarbeiterIn-
nen des ASD und der freien Tr�ger kann als
Teil des Aushandlungsprozesses gesehen
werden. Nicht vergessen werden darf, dass
um die Bedingungen der Hilfen zu Erziehung
auch in den politischen Gremien und in der
	ffentlichkeit verhandelt wird.

Entscheidungen als Ergebnis von
Verhandlungen

Aus dieser Perspektive lassen sich die Hilfen
zur Erziehung als ein unabl�ssiger Aushand-
lungsprozess verstehen. M�glicherweise
kommt Ihnen das jetzt alles sehr komplex
und kompliziert vor. Doch wird damit nur
deutlich, welche Verantwortung Sozialarbei-
terInnen an ihren jeweiligen Arbeitspl�tzen
haben.

Verhandeln bedeutet, die bestehenden Inte-
ressen zu �ußern und zu vertreten, die unter-
schiedlichen M�glichkeiten und Bedingun-
gen abzuw�gen und schließlich ein Verhand-
lungsergebnis zu finden, das von allen
getragen werden kann (und auch Bestand
hat). Die Ergebnisse von Verhandlungen f�h-
ren zu Entscheidungen, die sowohl f�r die
Entwicklung des Jugendlichen als auch f�r
die zuk�nftigen Verhandlungen von Bedeu-
tung sind.

Je genauer man hinsieht, desto besser kann
man erkennen, wie viele Entscheidungen
w�hrend eines solchen Aushandlungspro-
zesses getroffen werden, an wie vielen
Punkten die verschiedenen Interessen und
W�nsche miteinander vereinbart werden
m�ssen. Damit tragen die Profis eine erheb-
liche Verantwortung f�r das Gelingen des
Prozesses. Von ihren F�higkeiten h�ngt es
somit entscheidend ab, wie die Verhandlun-
gen verlaufen.
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Wie Verhandlungen gelingen

Um zu erfolgreichen Aushandlungsergebnis-
sen zu kommen, gibt es Konzepte, Methoden
und Haltungen, an denen man sich orientie-
ren kann. Allerdings lernt man als Sozialarbei-
terIn in der Ausbildung hierzu wenig.

Aus Wirtschaft und Politik kennen wir eine
Reihe von Verhandlungen (Koalitionsver-
handlungen, Tarifverhandlungen, Friedens-
verhandlungen), �ber die auch �ffentlich be-
richtet wird. In der Regel finden wir allerdings
kaum Informationen �ber die Konzepte der
Verhandlungsf�hrer.

Nachfolgend stelle ich vier Leitideen vor,
die zum einen aus einem bekannten Ver-
handlungsmodell, dem sog. Harvard-Kon-
zept (vgl. Fisher/Ury, 1991), zum anderen
aus systemischen �berlegungen und
schließlich aus Erfahrungen des Feilschens
(»feilschen« heißt nichts anderes als »han-
deln«) abgeleitet sind und Anregungen ge-
ben k�nnen, die eigene Verhandlungsf�h-
rung methodisch zu gestalten.

1. Leitidee: Unsere Verhandlungspartner
sind uns ebenb�rtig

Wir k�nnen alle Beteiligten als (Verhand-
lungs-) Partner betrachten, als Menschen, die
uns gleichwertig und »auf Augenh�he« mit
uns sind.

Methodisch, d. h. f�r unser konkretes Han-
deln l�sst sich daraus ableiten:
n Wir k�nnen ihnen gute Gr�nde f�r ihre In-
teressen und f�r ihr Verhalten unterstellen –
auch und gerade dann, wenn sie ganz ande-
re Interessen haben als wir. (Diese guten
Gr�nde bestehen immer darin, dass sie das
wollen, was aus ihrer Sicht f�r sie selbst das
Beste zu sein scheint – im Rahmen der ihnen
erkennbaren und erreichbaren M�glichkei-
ten.) Und wir k�nnen ihnen die Berechti-
gung f�r ihre Interessen – unabh�ngig von
ihrem Inhalt – von vorneherein einfach zubil-
ligen.

n Wir k�nnen unterstellen, dass auch die
anderen ein gutes Ergebnis zu erreichen
w�nschen – wie auch immer das aussehen
k�nnte.
n Wir k�nnen darauf achten, dass im Laufe
der Verhandlungen niemand »sein Gesicht
verliert«, d. h., dass er als Person geachtet
und respektiert wird und seine Interessen
grunds�tzlich berechtigt sind (selbst wenn
wir sie nicht teilen). Wir k�nnen darauf ver-
zichten, zu drohen, zu schimpfen, zu r�gen
oder ihm Vorhaltungen machen und ihn ta-
delnd auf Fehler und Vers�umnisse hin-
zuweisen.
n Wir k�nnen dazu beitragen dass unsere
Verhandlungspartner mit uns »auf Augen-
h�he« sind, indem wir unsere KlientInnen auf
diese Verhandlungen gr�ndlich vorbereiten
und ihnen Regeln und Ablauf erkl�ren und
sie mit ihnen absprechen. Wir k�nnen Klien-
tInnen wie KollegInnen dabei immer Mit-
gestaltungsrechte und Vetom�glichkeiten
einr�umen und ihnen aufzeigen, wie sie diese
Rechte wahrnehmen k�nnen. Wir k�nnen so-
wohl Eltern als auch Kinder f�r diese Ver-
handlungen st�rken, d. h. sie dabei unterst�t-
zen, jeweils ihre eigenen Interessen wirkungs-
voll wahrzunehmen. Und wir k�nnen
schließlich darauf achten, unseren Verhand-
lungspartnern m�glichst oft die Wahl zwi-
schen mehreren Alternativen zu lassen – auch
und gerade dann, wenn sie andere Interessen
haben als wir!
n Wenn wir uns hieran orientieren, erwach-
sen daraus fast von selbst Freundlichkeit, H�f-
lichkeit und Offenheit– wobei wir als Profis in
der Lage sein sollten, diese auch bewusst und
aktiv einzusetzen – indem wir gezielt z. B. mit
einem L�cheln, mit Komplimenten, mit Hu-
mor und Komik arbeiten.

2. Leitidee: Wir verhandeln Interessen,
nicht Positionen

Jeder an Verhandlungen Beteiligte hat nicht
nur ein Ziel, sondern verfolgt eine ganze
Reihe von unterschiedlichen Interessen. Die-
se Interessen k�nnen sich sogar widerspre-
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chen (»Ich will f�r diesen Jungen die best-
m�gliche Hilfe und zugleich die Vorgaben
meiner Vorgesetzten in Bezug auf Einhal-
tung des Budgets auf jeden Fall einhalten«).
Ambivalenz und Widerspr�chlichkeit sind
etwas v�llig Normales. Wir Menschen sind
meistens ambivalent (etwa wenn wir mor-
gens nach dem Weckerklingeln »einerseits
weiterschlafen und andererseits zur Arbeit
gehen« wollen).

Methodisch kann dies u. a. bedeuten:
n Wir k�nnen auf Zuschreibungen und Kate-
gorisierungen wie »die vom Jugendamt«,
»die von der Caritas«, »typisch Eltern« oder
»die Schuleschw�nzer« weitgehend verzich-
ten und stattdessen Individuen wahrnehmen
– mit ihren jeweils speziellen, pers�nlichen
Interessen. Wir k�nnen neugierig sein auf die
Personen hinter den Positionen und Rollen
(»Jugendamt«, »Freier Tr�ger«, »Eltern«, »Ju-
gendlicher«, »Kind«), wir brauchen nicht da-
von auszugehen, Bescheid zu wissen, was die
anderen wollen.
n Wir k�nnen neugierig sein auf die unter-
schiedlichen Interessen einer Person (ein-
schließlich ihrer Widerspr�che) und sie aus-
f�hrlich erfragen. Andere ernst zu nehmen
bedeutet auch, sorgf�ltig nachzufragen.
n Wir k�nnen daran denken, den anderen
unsere eigenen Interessen mitzuteilen sowie
die Bedingungen, innerhalb derer wir han-
deln. Davon haben u. U. nicht nur die anderen
etwas, manchmal werden wir uns selbst dabei
klarer dar�ber, was wir eigentlich wollen.
n Wir k�nnen anschließend gemeinsam
nach den gemeinsamen Interessen suchen,
nach Zielen, die alle gemeinsam haben –
auch wenn wir (noch) nicht wissen, wie sie
erreicht werden k�nnten. Wir k�nnen danach
suchen – und werden fast immer das uns al-
len gemeinsame Ziel entdecken, dass es den
Kindern oder Jugendlichen gut gehen soll –
wobei nat�rlich alle (ein weiteres gemein-
sames Interesse!) dies mit m�glichst wenig
Aufwand an Zeit, Geld und Kraft erreichen
wollen. Diese Suche nach Gemeinsamkeiten
klingt banal, dient aber unmittelbar der Kom-
promissfindung.

3. Leitidee: Zu Beginn der Verhandlun-
gen ist das Ergebnis offen

Der Unterschied zwischen Verhandlungen
und einer »Maßnahme« ist, dass bei Ver-
handlungen das Ergebnis nicht im Voraus
feststeht. Absehbar ist lediglich (bei unter-
schiedlichen Interessen), dass sich wohl alle
bewegen werden, bevor ein einvernehmli-
ches Ergebnis gefunden werden kann.

Dies kann direkt methodisch umgesetzt wer-
den:
n Wir k�nnen davon ausgehen, dass das Er-
gebnis offen ist: es wird erst gefunden – oder
genauer: gemeinsam erfunden werden. Das
Ergebnis gelungener Verhandlungen ist ein
kreatives Produkt, eine kollektive Konstrukti-
on (auch wenn es im Nachhinein manchmal
so erscheint, als h�tte genau dieses Ergebnis
bereits vorher festgestanden).
n Wir k�nnen nach mehr als einem m�g-
lichen Ergebnis suchen, selbst wenn uns das
unn�tig erscheint: »Obwohl es n�tzlich ist,
wenn verschiedene Wahlm�glichkeiten be-
stehen, sehen nur wenige Menschen in Ver-
handlungen die Notwendigkeit dazu ein«
(Fisher/Ury, 1991, S. 87). Systemiker gehen
davon aus, dass es immer »mindestens sie-
ben M�glichkeiten« gibt (vgl. Herwig-Lempp,
2004, S. 56) und es hilfreich ist, nach diesen
sieben M�glichkeiten zu suchen – wir erh�-
hen dadurch nicht nur die Zahl der M�glich-
keiten, unter denen wir ausw�hlen k�nnen,
sondern werden auch kreativer und erh�hen
die Wahrscheinlichkeit, neue und evtl. ge-
eignete Kompromissideen zu finden, zudem
haben wir Spaß dabei und entspannen uns.
Fisher/Ury (1991, S. 141) schlagen vor, je-
weils nach der »besten Alternative zur Ver-
handlungs�bereinkunft« zu suchen: Wenn
jeder Beteiligte diese f�r sich formuliert,
kommen wir schon auf mehr als sieben
Varianten.
n Dabei k�nnen wir ernsthaft nach absurden
Varianten fahnden. Wir k�nnen zu der Frage
»welchen ungew�hnlichen und bisher un-
denkbaren Ergebnisse f�r unsere Verhandlun-
gen fallen uns noch ein?« brainstormen –
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und uns nicht zu fr�h von der scheinbar un-
ver�nderbaren Realit�t einschr�nken lassen.
n Wir k�nnen absurde und eher unwahr-
scheinliche M�glichkeiten ernsthaft durch-
spielen – wir k�nnen z. B. mit einem Jugend-
lichen ausf�hrlich die Details eines »Lebens
auf der Straße« besprechen oder bei einem
anderen Klienten neugierig sein auf die Kon-
sequenzen, die sich aus einer radikalen 
nde-
rung des Erziehungs- oder Lebensstils erge-
ben w�rden. Wenn wir spielerisch mit einer
Vielzahl von denkbaren Kompromissen und
Verhandlungsergebnissen umgehen, bleiben
wir auch geistig und emotional beweglich.
Denn selbstverst�ndlich werden sich alle,
auch wir, in den Verhandlungen »bewegen«
– eben das ist ja das Ziel von Verhandlungen.
Die Bedingungen, die solche Bewegungen
erm�glichen, k�nnen wir als Profis gezielt f�r-
dern.

Das Verhandlungsergebnis (z. B. bei einem
Hilfeplangespr�ch, in dem es um die Fortf�h-
rung der Hilfe, um den Einsatz des Jugend-
lichen, die weitere Beteiligung der Mutter,
das Entgegenkommen der Mitarbeiter der
Einrichtung oder die Erwartungen der ASD-
Mitarbeiterin geht) wird immer in einem
Kompromiss bestehen. In jedem Fall wird
das Ergebnis f�r jeden der Beteiligten »nur
das zweitbeste Ergebnis« sein. Am Ende wird
jeder nachgegeben haben, das ist keine Nie-
derlage, sondern v�llig normal: in ausgewo-
genen Verhandlungen bekommt man am
Ende nie das, was man zu Beginn wollte.
Und: Wer um jeden Preis am Ende gewinnen
will, hat meist schon zu Beginn verloren.

Positiv ausgedr�ckt bedeutet das: Am Ende
wird sich jeder ein bisschen durchgesetzt ha-
ben – und jeder wird den anderen ein biss-
chen entgegengekommen sein.

4. Leitidee: Verhandeln macht Spaß

Wir SozialarbeiterInnen klagen h�ufig �ber
unsere Arbeit. Einerseits nat�rlich zu Recht,
denn sie ist schwierig und verantwortungs-
voll, sie verlangt von uns Konzentration, Ent-

scheidungsf�higkeit und Risikobereitschaft,
Geschick und K�nnen. All dies wird – auch
von uns selbst – viel zu selten gew�rdigt.

Verhandeln kann durchaus vergn�glich sein.
Wenn wir die Hilfen zur Erziehung als Aus-
handlungsprozess begreifen, k�nnte es sein,
dass wir (noch mehr) Spaß an unserer Arbeit
haben. Wenn wir unsere Gegen�ber als
gleichberechtigte VerhandlungspartnerInnen
verstehen, sie ernst nehmen und w�rdigen,
werden wir vermutlich lieber mit ihnen arbei-
ten – ein einfacher R�ckkopplungseffekt.

Methodisch kann dies bedeuten, dass wir
ganz bewusst und reflektiert Freundlichkeit,
Offenheit und Humor einsetzen um zu bewir-
ken, dass wir – meine Verhandlungspartner
und ich – lockerer und beweglicher werden,
mehr Spaß haben und dadurch dann bessere
Ergebnisse erzielen k�nnen. Denn auch wenn
der Spaß nicht das Ziel ist (immerhin sind wir
bei der Arbeit!), so kann er doch Mittel zum
Zweck sein: wir werden beweglicher f�r ge-
lingende Kompromisse.

Eine gute Portion Optimismus

Wenn Sie Hilfen zur Erziehung als Aushand-
lungsprozess verstehen, erscheinen Ihnen
Ihre Aufgaben vielleicht zun�chst kompli-
zierter und vielf�ltiger, als wenn Sie sie als
Maßnahmen verstehen (die sich aber eben
h�ufig auch nicht einfach so verh�ngen
oder ergreifen lassen – so unser aller Erfah-
rung). Aber
n Sie k�nnen dann erkennen und staunen
�ber das, was Sie als SozialarbeiterInnen alles
leisten, wie komplex Ihre T�tigkeiten sind,
wie viele Entscheidungen sie von Ihnen ver-
langen und wie viel Verantwortung Sie da-
durch tragen.
n Sie k�nnen sich an Konzepten f�r gelin-
gende Verhandlungen orientieren, indem Sie
die am Tisch Versammelten als ebenb�rtige
Partner mit jeweils eigenen Interessen sehen,
mit ihnen gemeinsam L�sungen suchen und
wissen, dass diese immer in Kompromissen
bestehen werden.

Hilfen zur Erziehung als Aushandlungsprozess
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n Und Sie k�nnen Freude haben an diesen
Verhandlungen und aktiv zu deren Gelingen
beitragen, indem Sie diese Verhandlungen
auch f�r Ihre Verhandlungspartner ange-
nehm gestalten.

Zum Schluss zitiere ich Shimon Peres, der
als israelischer Politiker (u. a. als Vorsitzen-
der der Arbeitspartei und als Außenminis-
ter) sehr viel Erfahrung mit Verhandlungen
hat:

Einen Friedensprozess voranzutreiben verlangt
sch�pferische Arbeit. [. . .] W�hrend der Verhandlun-
gen selber ist es sinnlos, �ber das zu sprechen, was
man bereits weiß.
Es [. . .] wird versucht, neue, vielleicht �berraschende
M�glichkeiten zu er�ffnen, die einen Weg weisen
k�nnen zu einem Kompromiss, auch zu einem sym-
bolischen Kompromiss.
Wenn man einen neuen Vorschlag unterbreitet, muss
man darauf achten, sich gen�gend Verhandlungs-
spielraum zu bewahren, den man aussch�pfen k�n-
nen muss, um zu einer endg�ltigen beiderseitigen
Festlegung zu gelangen. Denn keine der Verhand-
lungsparteien beugt sich einem Ultimatum, noch ak-
zeptiert sie, was ihr als definitiv und unverr�ckbar
vorgelegt wird. [. . .]
Es gilt, gleichzeitig großz�gig und unbeirrt zu sein
und darauf zu achten, nicht zu offensichtlich zu ge-
winnen. Man muss vermeiden, dass der Gegner, der
ja gleichzeitig Verhandlungspartner ist, den Eindruck
erh�lt, besiegt zu sein und das Gesicht verloren zu
haben.
[. . .] Und vor allem braucht man eine gute Portion
Optimismus, um sich von auftauchenden Schwierig-
keiten nicht entmutigen zu lassen.

(Shimon Peres, 1999, S. 62)

Vielleicht lassen Sie sich auch nicht entmuti-
gen, wenn Sie in einer schwierigen Situation
sind – in einem Hilfeplangespr�ch, bei einem
Hausbesuch oder beim Gespr�ch mit einer
Kollegin, sondern denken sich dann: »Sch�n,
wir sind auf einem Basar. Jetzt wird gehan-
delt!«
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