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VORWORT ZU DIESER AUSGABE

Im Januar 1977 klingelte um zehn Uhr abends mein Telefon. Ich 
hatte mir damals ein Zimmer auf  dem Dachboden eines alten 
 Hauses in Cambridge, Massachusetts, gemietet, das ich für die 
Dauer meines Promotionsstudiums in Sozialanthropologie an der 
Harvard University bewohnte. Die Stimme am anderen Ende der 
Leitung klang klar und deutlich.

»Professor Roger Fisher hier. Ich habe soeben Ihren Forschungs-
bericht über die Friedensverhandlungen im Nahen Osten gelesen. 
Danach habe ich mir die Freiheit genommen, das zentrale Dia-
gramm Ihrer Arbeit an den U. S. Assistant Secretary of  State für 
die besagte Region weiterzuleiten. Ich ging davon aus, dass Ihre 
Erkennt nisse ihn interessieren würden. Und ich möchte, dass Sie 
mit mir zusammen an den Friedensverhandlungen arbeiten.«

Heute, fünfundvierzig Jahre später, kann ich voller Dankbarkeit 
behaupten, dass dieses Telefonat mein gesamtes Berufsleben ver-
ändert hat.

Im Rahmen meiner Zusammenarbeit mit Roger Fisher inter-
viewte ich Diplomaten aus unterschiedlichen Nationen zu ihren 
Erfahrungen und Einsichten, die sie durch ihre Vermittlertätigkeit 
bei internationalen Konflikten gewonnen hatten. Roger und ich ver-
fassten gemeinsam einen Ratgeber für Verhandlungen auf  interna-
tionalem Parkett. Aber schon damals machten wir Witze darüber, 
dass unser Buch nur wenig Leser finden würde, denn auf  der  ganzen 
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Welt gab es zu jener Zeit höchstens ein halbes Dutzend interna-
tionaler Unterhändler. 

Kurz darauf  lud ich Roger zum Lunch ein und unterbreitete ihm 
einen Vorschlag: »Was, wenn wir die Grundzüge unseres Ratgebers 
in ein Buch über Verhandlungen und Streitschlichtung im Allge-
meinen einfließen lassen, das sich nicht nur an Diplomaten und 
Delegationen richtet, sondern an jedermann? Irgendwann müssen 
wir schließlich alle verhandeln, ob es uns nun klar ist oder nicht.«

Roger sah mich an und antwortete: »Na gut, worauf  warten wir 
noch? Fangen wir gleich an!« Das war die Geburtsstunde unseres 
gemeinsamen Buchs Das Harvard-Konzept.

Die Kernaussage des im Jahre 1981 publizierten Harvard- Konzepts 
lautet, dass Sieg oder Niederlage im Sport oder beim Kartenspiel 
durchaus ihre Daseinsberechtigung haben, in dauerhaften Bezie-
hungen zwischen Menschen, Unternehmen und Gesellschaften 
aber schädlich sind. Im wahren Leben resultiert ein Kampf  um 
Triumph oder Scheitern, egal ob zwischen Eheleuten, Geschäfts-
partnern, Betriebsrat und Unternehmensführung, Gewerkschaften 
und Arbeitgeberseite oder zwischen Nationen,  meist in schlimmen 
Verlusten auf  beiden Seiten. Es musste also eine befriedigendere, 
wirkungsvollere und einvernehmlichere Methode zur Beilegung von 
Differenzen geben. Das Grundprinzip des Harvard-Konzepts bestand 
darin, die zugrunde liegenden Interessen beider gegnerischer Par-
teien herauszukristallisieren und diesen Interessen durch die Ent-
wicklung von Entscheidungsmöglichkeiten (Optionen) zum beid-
seitigen Vorteil gerecht zu werden.

Nicht lange nach dem Erscheinen des Harvard-Konzepts früh-
stückte ich mit dem renommierten Großinvestor Warren Buffett. 
Er sagte Folgendes zu mir: »Ich weiß, dass Sie und Roger ein Buch 
über Verhandlungstechniken verfasst haben, in dem Sie schildern, 
wie zwei Parteien zu einem einvernehmlichen Ja gelangen können. 
Ich aber habe im Rahmen meiner Arbeit festgestellt, dass Erfolg er-
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heblich stärker von der Fähigkeit, Nein zu sagen, abhängt. Ich sitze 
an meinem Schreibtisch in Omaha und sehe mir unzählige Investi-
tionsvorschläge an. Und ich sage Nein, Nein, Nein und nochmals 
Nein, bis ich nach tausend Nein genau denjenigen entdecke, den ich 
gesucht habe. Erst dann sage ich Ja. Nein zu sagen, ist der Schlüs-
sel zum Erfolg.«

Buffetts Bemerkung brachte mich zum Nachdenken.
Geglückte Verhandlungen erfordern tatsächlich sowohl ein Ja 

als auch ein Nein. Nein ist ein überaus wichtiges Wort, um das zu 
 schützen, was uns am Herzen liegt, um uns auf  das zu konzen-
trieren, was uns am wichtigsten ist, und das zu verändern, was nicht 
funktioniert. Um zu einem befriedigenden Ja zu gelangen, müssen 
wir sogar Nein sagen, wie Buffett erkannte, häufig sogar viele Male. 
Aber wie? Wie können wir Nein sagen, ohne unsere Beziehungen 
zu gefährden und eine Einigung zu unterminieren? Wie können wir 
Nein sagen, trotzdem aber letztlich ein Ja erzielen? Das Positive Nein 
bietet einen Ausweg aus diesem Dilemma und ist deshalb Thema 
dieses Buches.

Die Gegenwart konfrontiert uns mit zahlreichen Herausforde-
rungen: Konflikte nehmen an Intensität und Komplexität zu, und 
zwar sowohl in unserem Privatleben als auch am Arbeitsplatz und 
innerhalb der Gesellschaft. Das gilt für Deutschland genauso wie 
für jedes andere Land auf  unserem Globus. Verhandlungstechni-
ken sind zur Kernkompetenz avanciert, die jeder von uns benötigt. 
Die Fähigkeit zum Positiven Nein ist heutzutage wichtiger denn je.

Während ich diese Worte schreibe, erinnere ich mich daran, dass 
ich vor Kurzem sehr zu meiner Freude mein erstes Enkelkind auf  
dieser Welt begrüßen durfte. Am Tag seiner Geburt konnte ich den 
kleinen Diego eine ganze Stunde lang im Arm halten und sein  süßes, 
unschuldiges Gesicht betrachten. Ich fragte mich, in was für einer 
Welt er und seine Generation wohl aufwachsen werden. Und ich 
erkannte, dass die Antwort auf  diese Frage von uns und unserer 
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Fähig keit, konstruktiv mit unseren Differenzen umzugehen, ab-
hängt. Nur wenn wir lernen, auf  positive Weise Nein zu sagen und 
dennoch zu einer einvernehmlichen, beide Seiten zufriedenstellen-
den Einigung zu gelangen, zu Beziehungen, die uns eine harmoni-
sche Koexistenz ermöglichen, kann es uns gelingen, unser eigenes 
Wohlbefinden sowie das unserer Kinder und Enkel zu sichern. 

Ich freue mich, mich mit diesem Vorwort an die deutschspra-
chigen Leser von Die Kunst, Nein zu sagen wenden zu können. Von 
den philosophischen und psychologischen Erkenntnissen aus Ihrem 
Sprachraum habe ich jahrelang profitiert, weshalb es mir ein beson-
deres Vergnügen ist, mich zumindest ein wenig erkenntlich zeigen 
zu können.

Ich wünsche Ihnen bei der Anwendung des Positiven Nein viel 
Erfolg. Möge es Ihnen gelingen, Ihr eigenes Leben und das Ihrer 
Mitmenschen damit besser zu machen.

William Ury
Boulder, Colorado, im Oktober 2022
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VORWORT
BEIM NEIN ANKOMMEN

»Ihr Baby kann schon an der kleinsten Erkältung sterben«, ver-
kündete der Arzt meiner Frau und mir unverblümt am Ende einer 
Unter suchung. Meine Frau hielt unsere kleine Tochter Gabriela in 
den Armen. Wir waren starr vor Angst. Gabriela litt unter einer an-
geborenen Erkrankung der Wirbelsäule, und dieser Arzttermin war 
nur der Anfang einer langen medizinische Odyssee: Es folgten Hun-
derte von Untersuchungen, Dutzende von Behandlungen und sie-
ben große operative Eingriffe innerhalb von sieben Jahren. Unsere 
Reise ist auch heute noch nicht zu Ende, aber glücklicherweise ist 
Gabriela trotz ihrer körperlichen Probleme ein gesundes und glück-
liches Kind. Wenn ich die vergangenen acht Jahre Revue passieren 
lasse, in denen wir mit einer Unzahl von Ärzten, Krankenschwes-
tern, Krankenhäusern und Versicherungsgesellschaften verhandeln 
mussten, wird mir klar, dass ich hier sämtliche Fähigkeiten benö-
tigte, die ich mir im Rahmen meiner jahrelangen Tätigkeit als Media-
tor, bei der ich anderen geholfen hatte, in Verhandlungen beim Ja 
anzukommen, angeeignet hatte. Außerdem erkannte ich, dass Nein 
zu sagen eine Schlüsselqualifikation war, die ich zum Schutz meiner 
Tochter und meiner Familie erwerben musste.

Ich sagte Nein zu der Art und Weise, wie die Ärzte mit uns kom-
munizierten: Obwohl sie vielleicht die besten Absichten hatten, ver-
setzten sie Eltern und Patientin unnötig in Angst. Es ging weiter 
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damit, dass ich Nein sagte zum Verhalten der Ärzte im Praktikum 
sowie der Studenten, die in den frühen Morgenstunden lärmend in 
Gabrielas Krankenzimmer hineinplatzten und sie wie ein lebloses 
Objekt behandelten. In meinem Beruf  sagte ich Nein zu Dutzen-
den von Einladungen und dringenden Anfragen, weil ich die kost-
bare Zeit für meine Familie oder für Nachforschungen zu medizi-
nischen Themen benötigte.

Dabei war es wichtig, mein Nein freundlich zu formulieren. 
Immerhin waren die Ärzte und Krankenschwestern für das Leben 
meines Kindes verantwortlich. Sie standen unter ungeheurem 
Druck, denn sie waren Teil eines schlecht funktionierenden medizi-
nischen Systems, das ihnen lediglich ein paar Minuten Zeit für jeden 
einzelnen Patienten gab. Meine Frau und ich mussten lernen, erst 
einmal innezuhalten, bevor wir reagierten. Nur so konnten wir unser 
Nein nicht nur energisch, sondern auch respektvoll vorbringen. 

Wie jedes gute Nein, so stand auch das unsere im Dienste eines 
höheren Ja, dem Ja zur Gesundheit und zum Wohlbefinden unserer 
Tochter. Mit anderen Worten: Unserem Nein lag keine negative 
Intention zugrunde, sondern eine positive. Es sollte unsere Toch-
ter schützen und ihr – und uns selbst – ein besseres Leben ermög-
lichen. Natürlich hatten wir dabei nicht immer Erfolg, aber mit der 
Zeit lernten wir die nötige Effizienz.

Dieses Buch handelt von der geradezu lebenswichtigen Kunst, 
in jedem Lebensbereich ein Positives Nein übermitteln zu können.

Ich bin qua Ausbildung Anthropologe – ich studiere die Natur 
und das Verhalten des Menschen. Von Berufs wegen bin ich Ver-
handlungsexperte – Lehrer, Berater und Mediator. Meine Leiden-
schaft aber gehört der Suche nach dem Frieden.

Wenn es früher am Abendbrottisch Streit gab, fragte ich mich 
schon als Kind, ob es nicht einen besseren Weg zur Beilegung von 
Differenzen gab als destruktive Wortgefechte und Auseinander-
setzungen. Dann studierte ich in Europa. Der Zweite Weltkrieg 
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war erst fünfzehn Jahre her, die Erinnerung immer noch frisch und 
die materiellen Narben noch sichtbar. Und so stellte ich mir diese 
Frage umso mehr.

Ich gehöre einer Generation an, die mit der ständigen Bedrohung 
eines scheinbar fernen, aber dennoch möglichen Dritten Weltkrieges 
aufwuchs, eines Krieges, der das Überleben der gesamten Menschheit 
in Frage stellen würde. In der Schule hatten wir sogar einen Atombun-
ker, und wenn wir abends mit unseren Freunden darüber sprachen, 
was wir mit unserer Zukunft anfangen wollten, dann fragten wir uns 
mehr als einmal, ob wir überhaupt eine Zukunft hatten. Damals wie 
heute war ich der Ansicht, dass es eine bessere Möglichkeit als das 
Wettrüsten von Massenvernichtungwaffen geben musste, um unsere 
Gesellschaft und uns selbst zu beschützen.

Meine Suche nach Lösungen für dieses Dilemma machte mich 
zum professionellen Beobachter menschlicher Konfliktsituatio-
nen. Doch mit der Beobachterrolle allein wollte ich mich nicht zu-
friedengeben. Als Verhandlungsführer und Mediator wollte ich das 
Gelernte anwenden. So kam es, dass ich in den vergangenen drei 
Jahrzehnten stets als neutraler Dritter hinzugezogen wurde: Ich ver-
suchte, zwischenmenschliche Konfliktsituationen zu entschärfen, 
egal, ob es nun um Familienstreitigkeiten, um den Streik von Berg-
leuten, um Firmenkonflikte oder ethnische Kriege im Nahen Osten, 
in Europa, Asien und Afrika ging. Im Rahmen dieser Tätigkeit hatte 
ich Gelegenheit, Tausende von Menschen und Hunderte von Orga-
nisationen und Regierungsbehörden dabei zu beraten, wie sie unter 
den schwierigsten Umständen eine Einigung herbeiführen konnten.

Im Verlauf  meiner Arbeit wurde ich Zeuge der riesigen Ver-
schwendung und des sinnlosen Leidens, das destruktive Ausein-
andersetzungen hervorrufen können  – zerstörte Familien und 
Freundschaften, verheerende Streiks und Rechtsstreitigkeiten sowie 
gescheiterte Unternehmen. Ich suchte die Kriegsgebiete persönlich 
auf  und sah mit eigenen Augen, wie Gewalt die Herzen unschuldi-
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ger Menschen in Angst und Schrecken versetzt. Ironischerweise er-
lebte ich aber auch Situationen, in denen ich mir mehr Konflikt und 
Widerstand gewünscht hätte – wenn Partner und Kinder schwei-
gend Misshandlungen hinnahmen, wenn Vorgesetzte ihre Ange-
stellten schikanierten oder wenn ganze Gesellschaften in Furcht 
lebten und unter dem Joch einer totalitären Diktatur litten.

Auf  der Basis des »Harvard’s Program on Negotiation«, des Pro-
gramms für sachbezogenes Verhandeln, das wir an der Harvard Law 
School entwickelten, erarbeitete ich weitere bessere Möglichkeiten, 
um mit unseren Schwierigkeiten und Differenzen fertigzuwerden. 
Vor fünfundzwanzig Jahren schrieben Roger Fischer und ich das 
Buch Das Harvard-Konzept, das im Englischen den Titel Getting to Yes 
trägt und das sich auf  die Frage konzentriert, wie man eine Eini-
gung erzielt, die beide Seiten zugutekommt. Das Buch wurde mei-
ner Ansicht nach deshalb ein Bestseller, weil es die Menschen an 
die Prinzipien des gesunden Menschenverstandes erinnert, die sie 
wahrscheinlich kennen, aber häufig nicht anwenden.

Zehn Jahre später schrieb ich ein Buch mit dem Titel Schwierige 
Verhandlungen, weil ich von den Lesern des ersten Werkes allzu häu-
fig gefragt worden war, wie man kooperativ verhandeln kann, wenn 
die andere Seite gar kein Interesse hat. Wie kann man mit schwie-
rigen Menschen und in schwierigen Situationen sachbezogen ver-
handeln und zu einer Einigung gelangen?

Im Laufe der Jahre wurde mir klar, dass der Versuch, zum Ja zu 
gelangen, nur die eine Hälfte der Wahrheit ist – und zwar die leich-
tere. Ein Kunde von mir, der Geschäftsführer einer Firma, sagte 
eines Tages zu mir: »Eine Einigung zu erzielen, ist für meine Leute 
kein Problem. Viel schwerer fällt es ihnen, Nein zu sagen.« Oder wie 
der ehemalige britische Premierminister Tony Blair es formulierte: 
»Gutes Führungsverhalten zeigt sich nicht durch die Fähigkeit, Ja 
zu sagen, sondern Nein.« Lange nach der Veröffentlichung von Das 
Harvard-Konzept erschien ein Cartoon in der Zeitung Boston Globe. 
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Ein Mann in Anzug und Krawatte bat einen Bibliothekar um ein 
gutes Buch zum Thema Verhandlungstechnik. »Dieses hier ist sehr 
beliebt«, antwortete der Bibliothekar und reichte ihm ein Exemplar 
des Harvard-Konzepts. »Hier geht es darum, wie Sie durch sachbezo-
genes Verhandeln zum Ja gelangen.« »Am Ja bin ich gar nicht inte-
ressiert!«, konterte der Mann.

Bis zu diesem Zeitpunkt war ich bei meiner Arbeit davon ausge-
gangen, dass Konflikte nichts anderes sind als die Unfähigkeit, zum 
Ja zu gelangen. Aber dabei hatte ich etwas Wichtiges über sehen. 
Denn selbst wenn es gelingt, eine Einigung zu erzielen, handelt 
es sich oft um eine unsichere oder unbefriedigende Lösung, weil 
die wahren Probleme vertuscht oder nicht offen angesprochen und 
lediglich vertagt werden.

Mir wurde klar, dass der Hauptstolperstein bei Verhandlungen 
nicht darin besteht, dass zwei Parteien kein gemeinsames Ja erzie-
len können, sondern in ihrer Unfähigkeit, sich im Vorfeld zu einem 
Nein durchzuringen. Allzu häufig geschieht es, dass wir nicht Nein 
sagen, obwohl wir es durchaus wollen oder zumindest genau wis-
sen, dass es besser für uns und unsere Umwelt wäre. Und manch-
mal sagen wir sogar Nein, aber dann auf  eine Art und Weise, die jede 
Verständigung im Keim erstickt und Beziehungen zerstört. Wir un-
terwerfen uns unangemessenen Forderungen, Ungerechtigkeiten, ja 
sogar Misshandlungen – oder wir lassen uns auf  destruktive Aus-
einandersetzungen ein, bei denen alle Seiten nur verlieren können.

Als Roger Fisher und ich Das Harvard-Konzept schrieben, reagier-
ten wir auf  die steigende Tendenz zu feindseligen Auseinander-
setzungen und die daraus resultierende immer größer werdende 
Notwendigkeit, in Familien, am Arbeitsplatz und in der Welt im All-
gemeinen kooperativ und sachbezogen zu verhandeln. Es ist zwar 
immer noch genauso wichtig wie damals, bei einem gemeinsamen 
Ja anzukommen. Heutzutage sehen sich die Menschen jedoch mehr 
denn je mit der dringenden Notwendigkeit konfrontiert, auch Nein 

17



sagen zu können, und zwar auf  positive Art und Weise, indem sie 
für das eintreten, was sie für wertvoll halten, ohne persönliche Be-
ziehungen zu zerstören. Das Nein ist genauso wichtig wie das Ja. 
Es ist die Voraussetzung, um effektiv Ja sagen zu können. Wer an 
einer Stelle eine Zusage macht, muss an anderer Stelle Nein sagen. 
In diesem Sinne steht das Nein vor dem Ja.

Aus meiner Sicht vervollständigt das vorliegende Buch eine Tri-
logie, die mit dem Titel Das Harvard-Konzept begann und mit Schwie-
rige Verhandlungen fortgeführt wurde. Während Das Harvard-Konzept 
sich darauf  konzentriert, wie man eine beidseitige Einigung erzielt, 
und das Buch Schwierige Verhandlungen sich mit der Frage beschäftigt, 
wie man die Gegenseite zur Überwindung ihrer Widerstände und Vor-
behalte sowie zur Zusammenarbeit bewegt, konzentriert sich Die 
Kunst, Nein zu sagen auf  Sie selbst und darauf, wie Sie lernen können, 
Ihre eigenen Interessen selbstbewusst zu vertreten. Da man logi-
scherweise immer bei der Betrachtung der eigenen Person begin-
nen sollte, gilt Die Kunst, Nein zu sagen nicht als Folgeband zu den 
beiden anderen Büchern, sondern als deren Vorläufer. Dieses Werk 
liefert die notwendige Basis für Das Harvard-Konzept und Schwierige 
Verhandlungen. Jedes Buch steht für sich allein, trotzdem ergänzen 
und erweitern sie sich gegenseitig. 

Die Kunst, Nein zu sagen ist meiner Auffassung nach nicht nur ein 
Buch über Verhandlungstechniken, sondern ein allgemeiner Rat-
geber, denn im Leben dreht sich schließlich alles um Ja und Nein. 
Wir alle sind täglich mit der Notwendigkeit konfrontiert, Nein zu 
sagen, ob zu Freunden oder Familienmitgliedern, zu unseren Vor-
gesetzten, Angestellten, Kollegen oder zu uns selbst. Ob und wie 
wir Nein sagen, hat maßgeblichen Einfluss auf  unsere Lebens quali-
tät. Es ist daher wichtig, dass wir dieses Wort ebenso freundlich wie 
effizient äußern können. 

Ein Wort zum Thema Sprache: Ich nutze Begriffe wie »der 
andere« oder »die Gegenseite«, um mich auf  die andere Person oder 
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die andere Seite zu beziehen, gegenüber der man sich mit Nein 
abgrenzen muss. Ich unterscheide nicht zwischen weiblichem und 
männlichem Gegenüber. Außerdem werden »Ja« und »Nein« durch-
gängig groß geschrieben, um ihre Bedeutung und ihre Beziehung 
zueinander hervorzuheben.

Und noch eine Anmerkung zum Thema Kultur: Nein muss man 
überall sagen, doch in unterschiedlichen Kulturen geschieht dies 
auf  verschiedene Weise. Angehörige bestimmter Volksgruppen in 
Ostasien beispielsweise legen besonderen Wert darauf, das Wort 
selbst nicht zu benutzen, besonders nicht bei Personen, die ihnen 
nahestehen. Natürlich sagen die Menschen in diesen Gesellschaf-
ten durchaus Nein, aber auf  indirekte Art. Als studierter Anthro-
pologe respektiere ich kulturelle Unterschiede selbstverständlich 
ganz besonders. Gleichzeitig glaube ich, dass die Grundprinzipien 
eines Positiven Nein kulturübergreifend anwendbar sind. Man 
muss nur verstehen, dass die speziellen Techniken, um diese Prin-
zipien durchzusetzen, von Kultur zu Kultur unterschiedlich sein 
können.

Gestatten Sie mir zum Abschluss noch eine Bemerkung zu mei-
nem eigenen Lernprozess. Wie die meisten Menschen empfinde 
auch ich es als Herausforderung, in bestimmten Situationen Nein 
zu sagen. Sowohl in meinem Privat- als auch in meinem Berufsleben 
ist es mir schon oft passiert, dass ich vorschnell Ja gesagt und es an-
schließend sehr bereut habe. Manchmal ging ich zum Angriff  über 
oder reagierte ausweichend, statt mein Gegenüber in eine gesunde 
Auseinandersetzung zu verwickeln. Die Kunst, Nein zu sagen spiegelt 
nicht nur meine eigenen Erfahrungen wider, sondern auch das, was 
ich durch die dreißigjährige Zusammenarbeit mit Führungskräften 
und Managern überall auf  der Welt gelernt habe. Ich hoffe instän-
dig, dass Sie, der Leser und die Leserin, durch die Lektüre dieses 
Buches ebenso viel über die Kunst des Nein-Sagens lernen werden 
wie ich, als ich es schrieb. 
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EINLEITUNG
DAS GROSSE GESCHENK DES NEIN

Ein »Nein« aus tiefstem Herzen ist besser und größer als  
ein »Ja«, mit dem man gefallen oder – noch schlimmer –  
Ärger vermeiden will.
MahatMa Gandhi

Nein. Das mächtigste und notwendigste Wort in der heutigen 
Sprache ist möglicherweise auch das mit der größten Zerstörungs-
kraft und – für manche Menschen – auch das schwierigste. Doch 
wenn wir wissen, wie wir es richtig anwenden, hat es die Macht, 
unser Leben zum Besseren zu verändern.

EIN ALLGEMEINES PROBLEM

Täglich werden wir mit Situationen konfrontiert, in denen wir Men-
schen, von denen wir abhängig sind, mit Nein antworten müssen. 
Denken Sie doch einmal über die vielen Gelegenheiten nach, bei 
denen ein Nein im Laufe eines ganz normalen, durchschnittlichen 
Tages notwendig ist.

Beim Frühstück bittet Ihre kleine Tochter Sie, ihr ein bestimm-
tes Spielzeug zu kaufen. »Nein«, antworten sie, weil Sie konsequent 
bleiben wollen. »Du hast genug Spielzeug.« »Och bitte, bitte, alle 
meine Freunde haben es schon.« Wie können Sie weiter Nein sagen, 
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ohne das Gefühl zu haben, eine Rabenmutter oder ein schlechter 
Vater zu sein?

In der Firma lässt Ihre Chefin Sie in ihr Büro rufen und bittet 
Sie, am Wochenende zu arbeiten, um ein wichtiges Projekt fertig-
zustellen. Genau an diesem Wochenende planen Sie und Ihr Part-
ner jedoch einen kleinen Kurzurlaub, den Sie dringend nötig haben 
und auf  den Sie sich ebenso sehr freuen. Aber immerhin kommt 
die Anfrage von Ihrer Vorgesetzten, und die nächste Beurteilungs-
runde steht kurz bevor. Wie können Sie Nein sagen, ohne das Ver-
hältnis zu Ihrer Chefin zu unterminieren und Ihre Beförderung zu 
gefährden?

Einer Ihrer Hauptkunden bittet Sie telefonisch, das Produkt drei 
Wochen vor dem geplanten Termin auszuliefern. Aus Erfahrung 
wissen Sie, wie viel Stress diese Forderung intern verursachen wird 
und dass der Kunde mit der Qualität des Endprodukts letztlich 
nicht glücklich sein wird. Aber es handelt sich um einen ihrer wich-
tigsten Geschäftspartner, der sich mit einer abschlägigen Antwort 
nicht zufriedengeben wird. Wie kann man trotzdem Nein sagen, 
ohne die Beziehung zu gefährden?

Bei einem internen Meeting geht der Vorgesetzte Ihrer Abtei-
lungsleiterin wütend auf  eine Ihrer Kolleginnen los: Für deren 
 Arbeit hat er nur vernichtende Kritik übrig; er beleidigt und demü-
tigt sie auf  äußerst ausfallende Weise. Sämtliche Kollegen schwei-
gen. Alle sind gelähmt vor Angst und insgeheim froh, nicht selbst 
Opfer seiner Attacke zu sein. Sie finden das Verhalten des Vorge-
setzten vollkommen unangemessen, aber wie können Sie es schaf-
fen, laut und deutlich »so nicht« und damit Nein zu sagen?

Als Sie nach Feierabend nach Hause kommen, klingelt das 
Telefon. Es ist eine befreundete Nachbarin, die Sie fragt, ob Sie 
nicht für einen guten Zweck bei einer Wohltätigkeitsveranstaltung 
mitwirken wollen. »Du bist genau die Richtige für diese Aufgabe«, 
schmeichelt sie Ihnen. Für ehrenamtliches Engagement dieser Art 
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haben Sie eigentlich gar keine Zeit. Wie können Sie ohne schlech-
tes Gewissen Nein sagen?

Beim Abendessen schneidet Ihr Mann das Problem mit Ihrer 
Mutter an: In ihrem fortgeschrittenen Alter ist es nicht mehr sicher 
genug für sie, allein zu leben. Sie möchte bei Ihnen wohnen. Ihr 
Partner ist absolut dagegen und drängt Sie, Ihrer Mutter eine ab-
schlägige Antwort zu geben. Aber wie können Sie zu Ihrer eigenen 
Mutter Nein sagen?

Dann schauen Sie sich die Abendnachrichten an. Sie berichten 
von Gewalt und Ungerechtigkeit: von Völkermord in einem ent-
fernten Land, von Kindern, die an Hunger sterben, während in den 
Lagerhäusern die Lebensmittel verfaulen, von gefährlichen Dikta-
toren, die Massenvernichtungsmittel entwickeln lassen. Und Sie fra-
gen sich, wie wir als Gesellschaft Nein zu derlei Bedrohungen und 
Missständen sagen können.

Bevor Sie zu Bett gehen, müssen Sie noch den Hund ausführen. 
Er fängt laut an zu bellen und weckt alle Nachbarn auf. Sie befehlen 
ihm, damit aufzuhören, aber er gehorcht Ihnen nicht. Anscheinend 
ist es sogar bei dem Hund nicht so einfach, Nein zu sagen.

Klingt das vertraut?
Sämtlichen hier geschilderten Situationen ist eines gemeinsam: 

Um für das einzutreten, was wirklich zählt, um Ihre eigenen Be-
dürfnisse oder die anderer Menschen zu befriedigen, müssen Sie 
Nein sagen: zu einer Forderung oder Bitte, die Ihnen nicht passt, 
einem Verhalten, das unangemessen oder beleidigend ist, einer 
Situation oder einem System, das nicht funktioniert oder nicht 
fair ist.

Warum Nein, warum jetzt?
Die Fähigkeit, Nein zu sagen, war immer schon wichtig, aber wahr-
scheinlich niemals von größerer Bedeutung als heutzutage.

Im Verlauf  meiner Arbeit hatte ich das Privileg, die Welt inten-
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siv zu bereisen. Ich besuchte Hunderte von Arbeitsplätzen, erlebte 
Familien in Dutzenden von unterschiedlichen Gesellschaften und 
sprach mit vielen Tausend Menschen. Wo man auch hinsieht: Stress 
und Druck nehmen stetig zu. Ich treffe vollkommen ausgebrannte 
Manager und Angestellte. Ich erlebe, wie insbesondere berufstätige 
Frauen versuchen, Job und Familie unter einen Hut zu bekommen. 
Ich sehe Eltern, die wenig intensive Zeit mit ihren Kindern verbrin-
gen können, und Kinder, die durch die Schule und ein Übermaß an 
Hausaufgaben so sehr in Anspruch genommen sind, dass sie immer 
weniger Zeit für sorgloses Spiel haben. Überall sind die Menschen 
überlastet und überfordert. Ich selbst gehöre auch dazu.

Dank der Wissensrevolution haben wir mehr Informationen und 
mehr Möglichkeiten als je zuvor. Aber wir müssen auch mehr Ent-
scheidungen treffen, wofür uns wiederum weniger Zeit zur Verfü-
gung steht, denn mit jeder technologischen Errungenschaft, die uns 
die Arbeit erleichtern soll, wird das Leben schneller und hektischer. 
Die Grenzen zwischen Heim und Arbeitsplatz ver wischen, denn 
die Menschen sind durch Handy und E-Mail jederzeit an jedem Ort 
erreichbar. Auch die Regeln werden unklarer, und die Versuchung, 
eine Abkürzung zu nehmen, um zum Ziel zu gelangen, und sich 
über ethische Grundregeln hinwegzusetzen, ist groß. Egal in wel-
chem Bereich unseres Lebens: Grenzen zu setzen und aufrechtzu-
erhalten, wird immer schwerer.

Deshalb ist das Nein die größte Herausforderung unserer Zeit.

DIE DREI-A-FALLE

Vielleicht ist Nein tatsächlich der wichtigste Bestandteil unseres 
Wortschatzes, aber er ist auch der schwierigste, denn es ist nicht 
leicht, es auf  angemessene Weise zu artikulieren.

Wenn ich die Teilnehmer meiner Seminare in Harvard und 
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 anderswo frage, warum es für sie so schwierig ist, Nein zu sagen, 
erhalte ich meist Antworten wie diese:

»Ich will nicht, dass mir dieses Geschäft durch die Lappen geht.«
»Ich will die Beziehung nicht gefährden.«
»Ich fürchte mich vor Vergeltungsmaßnahmen.«
»Ich habe Angst, meinen Job zu verlieren.«
»Ich fühle mich schuldig – ich will niemanden verletzen.«
Die Schwierigkeiten Nein zu sagen sind im Kern auf  das Span-

nungsverhältnis zwischen Machtausübung und Beziehungspflege zurück-
zuführen. Macht auszuüben, ist ein zentraler Bestandteil des Nein-
Sagens, belastet in der Regel aber die Beziehung. Die Beziehung zu 
pflegen, kann aber die eigene Macht schwächen.

Diesem Macht-versus-Beziehung-Dilemma begegnen die meis-
ten Menschen mit folgenden drei Verhaltensstrategien:

Anpassung: Wir sagen Ja, wenn wir Nein sagen wollen
Bei der Anpassungsstrategie legen wir größten Wert auf  den Erhalt 
der Beziehung – sogar auf  die Gefahr hin, damit unsere eigenen 
 Interessen zu opfern. Wir sagen Ja, obwohl wir eigentlich Nein 
sagen wollen.

Anpassung geht in der Regel mit einem ungesunden Ja einher, 
mit dem wir uns einen falschen, vorübergehenden Frieden erkaufen. 
Wenn Sie Ihrer kleinen Tochter das neue Spielzeug doch kaufen, so 
haben Sie ihr gegenüber vielleicht keine Schuldgefühle mehr, wer-
den aber schon bald feststellen, dass Ihr Verhalten noch mehr For-
derungen nach sich zieht – ein Teufelskreis für Sie beide. Wenn Ihre 
Vorgesetzte Sie bittet, an genau jenem Wochenende zu arbeiten, das 
Sie und Ihr Partner sich für einen Kurztrip reserviert hatten, sind 
Sie vielleicht versucht, die Zähne zusammenzubeißen und ihr nicht 
zu widersprechen, weil Sie Ihre Beförderung nicht riskieren wollen. 
Damit nehmen Sie aber in Kauf, dass Ihr Familienleben leidet. Allzu 
häufig geschieht es, dass wir uns fügen, um das gute Einvernehmen 
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nicht zu gefährden, auch wenn wir wissen, dass diese Entscheidung 
nicht die richtige für uns ist. Unser Ja ist also in Wirklichkeit ein de-
struktives Ja, denn es unterminiert unsere eigentlichen Interessen.

Anpassung kann auch dem Unternehmen schaden, in dem Sie 
 tätig sind. Chris, einer meiner Seminarteilnehmer, schildert folgende 
Situation: »Zusammen mit meinen Kollegen arbeitete ich an einem 
150-Millionen-Dollar-Geschäft. Wir hatten schwer geschuftet und 
viel geleistet. Kurz bevor der Handel perfekt wurde, beschloss ich, 
die Zahlen noch einmal zu überprüfen. Im Zuge meiner Berechnun-
gen wurde deutlich, dass die Sache langfristig gesehen keinen Pro-
fit abwerfen würde. Aber alle waren voller Vorfreude, man konnte 
den Vertragsabschluss kaum abwarten, deshalb brachte ich es ein-
fach nicht über mich, Sand ins Getriebe zu streuen. Also machte 
ich weiter, obwohl ich wusste, dass das Projekt der Firma schaden 
würde und dass ich mich hätte melden sollen. Na ja, das Geschäft 
kam tatsächlich zustande, und ein Jahr später standen wir – wie be-
fürchtet – vor einem ziemlichen Scherbenhaufen. Wenn ich noch 
einmal in eine solche Lage geriete, würde ich meine Bedenken zwei-
fellos offen ansprechen. Es war eine kostspielige, aber wertvolle 
Lektion für mich.«

Denken Sie einmal über Chris’ Angst nach, »Sand ins Getriebe 
zu streuen«, besonders weil alle »voller Vorfreude« waren. Wir alle 
wollen geliebt und akzeptiert werden. Niemand will hinterher als 
Bösewicht oder Miesmacher gelten. Und genau das, so befürchtete 
Chris, würde geschehen, wenn er die unangenehmen Tatsachen of-
fenlegte. Die allgemeine Vorfreude würde sich in Wut verwandeln 
und gegen ihn richten – zumindest hielt er das für möglich. Deshalb 
befürwortete er weiterhin ein Geschäft, das er und seine Kollegen 
später bereuen sollten.

Es ist allgemein bekannt, dass die Hälfte unserer Probleme daher 
kommt, dass wir Ja sagen, wenn wir Nein sagen sollten, denn oft 
zahlen wir für unsere Anpassung einen hohen Preis.
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Angriff: Wir sagen auf unangemessene Weise Nein
Das Gegenteil von Anpassung ist Angriff. Wir setzen unsere Macht 
ein, ohne einen Gedanken an die Beziehung zu verschwenden. Wäh-
rend Anpassung eher durch Angst motiviert wird, ist die Triebfeder 
der Angriffsstrategie der Zorn. So sind wir möglicherweise wütend, 
weil jemand anders uns verletzt hat oder überzogene Forderungen 
an uns hat. Vielleicht sind wir auch einfach nur frustriert über die 
Gesamtsituation. Und dann schlagen wir zurück: Wir sagen auf  eine 
Weise Nein, die den anderen verletzt und unsere Beziehung zer-
stört. Oder um es mit einem meiner Lieblingszitate von Ambrose 
Bierce zu formulieren: »Sprich, wenn du wütend bist, und du wirst 
die beste Rede halten, die du jemals bereut hast.«

Folgendes Beispiel soll der Illustration dienen: Eine Regierung 
hatte eine große Computerfirma damit beauftragt, ein Programm 
zu entwickeln und zu implementieren, mit dem staatliche Sozialleis-
tungen verwaltet werden sollten. Nach einem Vierteljahr war bereits 
die Hälfte des Budgets verbraucht. Die Funktionäre befürchteten, 
dass schon bald keine Gelder mehr zur Verfügung stehen würden, 
weshalb sie den Vertrag mit der Computerfirma kündigten und das 
Projekt in Eigenregie abzuwickeln versuchten. Die Regierungsver-
treter waren wütend auf  die Firma, und die Unternehmensmanager 
waren ihrerseits wütend auf  die Regierung: Jeder machte die andere 
Seite für das Problem verantwortlich.

Trotzdem waren die Regierungsmitglieder daran interessiert, die 
Datenbank von der Firma zu erwerben, denn sie enthielt wertvolle 
Informationen. Der geschätzte Wert des Computerprogramms lag 
bei 50 Millionen Dollar. Für die Firma, die eigentlich keine Verwen-
dung für das Programm hatte, war der Wert gleich null, solange sie 
es nicht an die Regierung verkauften. Für den Staat waren 50 Mil-
lionen Dollar durchaus angemessen, denn eine Neuerhebung der 
Daten hätte ihn mehr gekostet – und abgesehen davon hatte man 
dafür auch gar nicht die Zeit. Eigentlich hätte eine Einigung also in 

26



beidseitigem Interesse gelegen. Doch der Zorn beider Parteien auf-
einander führte zu einem destruktiven Nein, und die Verhandlun-
gen endeten in gegenseitigen Schuldzuweisungen. Natürlich konnte 
man so keine Einigung erzielen, und der millionenfache Wert der 
Datenbank löste sich in Luft auf. Zehn Jahre später waren beide 
Parteien immer noch in Rechtsstreitigkeiten verwickelt und gaben 
jährlich mehrere Hunderttausend Dollar für Anwalts- und Gerichts-
kosten aus. Beide Seiten machten herbe Verluste.

Wenn viele unserer Probleme ihren Ursprung darin haben, dass 
wir Ja sagen, wo wir Nein sagen sollten, so rühren mindestens ge-
nauso viele daher, dass wir auf  unangemessene Weise Nein sagen, 
wie es die Regierungsbeamten und die Vertreter der Computer-
firma taten. Wir leben in einer Welt, in der Konflikte allgegenwär-
tig sind – zu Hause, am Arbeitsplatz, in der Gesellschaft im Allge-
meinen. Denken Sie an Familienstreitigkeiten, an erbitterte Streiks, 
an Auseinandersetzungen in der Vorstandsetage oder an blutige 
Kriege. Welche Botschaft steckt dahinter, wenn Menschen in eine 
Auseinandersetzung verwickelt sind? Der Kern eines jeden destruk-
tiven Konflikts auf  der Welt – sei er nun groß oder klein – ist ein 
Nein. Was zum Beispiel ist der Terrorismus, wenn nicht ein schreck-
licher Weg, Nein zu sagen?

Ausweichen: Wir sagen gar nichts
Eine dritte Strategie besteht im Ausweichen oder Vermeidungsver-
halten. Wir sagen weder Ja noch Nein; wir legen uns nicht fest, wir 
sagen gar nichts. Dies gehört heutzutage zu einem immer häufiger 
auftretenden Verhaltensmuster bei Konflikten, besonders in Fami-
lien und Unternehmen. Wir befürchten, den anderen zu beleidigen 
und uns seinen Zorn oder seine Missbilligung zuzuziehen, weshalb 
wir lieber den Mund halten. Wir hoffen, dass das Problem sich in 
Luft auflöst, obwohl uns doch eigentlich klar ist, dass dies nie ge-
schehen wird. In kaltem Schweigen sitzen wir mit unserem Ehe-
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partner am Abendbrottisch. Am Arbeitsplatz tun wir, als ob alles 
in Ordnung sei, obwohl wir vor Wut über das Verhalten unseres 
Kollegen beinahe platzen. Wir ignorieren die Ungerechtigkeit und 
die Beschimpfungen, denen die Menschen in unserer Umgebung 
ausgesetzt sind. 

Derlei ausweichendes Verhalten kann uns nicht nur unsere Ge-
sundheit kosten und zu hohem Blutdruck und Magengeschwü-
ren führen, es kann auch unserer Firma schaden, denn die meisten 
Probleme schwären so lange vor sich hin, bis es zur unvermeid-
lichen Krise kommt.

Vermeidungsverhalten ist in jedem Lebensbereich tödlich. Wie 
Martin Luther King Jr. es einst formulierte: »Unser Tod beginnt an 
dem Tag, an dem wir über die wirklich wichtigen Dinge schweigen.«

Die Kombination
Die drei As – Anpassung, Angriff  und Ausweichen – sind nicht 
immer klar voneinander zu trennen, sondern sie sind in der Regel 
miteinander verwoben, woraus sich das ergibt, was ich die Drei-A-
Falle nenne.

Allzu häufig fängt es damit an, dass wir uns an den anderen an-
passen. Irgendwann nehmen wir unserem Gegenüber das natür-
lich übel. Und nachdem wir unsere Gefühle eine Weile unterdrückt 
haben, kommt ein Punkt, an dem wir plötzlich explodieren, nur um 
hinterher Schuldgefühle wegen unseres zerstörerischen Angriffes zu 
haben. Also passen wir uns erneut an oder weichen dem Problem 
aus: Wir hoffen, dass es von selbst verschwindet, wenn wir es igno-
rieren. Wir sind wie eine Maus, die in einem Labyrinth gefangen 
ist: Sie eilt von einem Gang zum nächsten, aber niemals gelangt sie 
zum Käse.

Alle drei Ansätze trugen zu der Unternehmenskrise von Royal 
Dutch Shell bei, die im April 2004 durch die falsche Bewertung 
der Ölreserven um kolossale 20  Prozent ausgelöst wurde. Dies 
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