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Wie kann ich einem Japaner, ohne die Harmonie zu zerstoren, kritische Botschaften per Mail
vermitteln? Das fragen sich viele Personen, die mit Japanern Geschaftskontakte pflegen.
Hilfreich ist hierbei die ,Hamburger-...“ oder ,Sandwich-Methode®.

,Das Gesicht und die Harmonie wahren® — dies sind zentrale Ziele beim Umgang von Japanern mit anderen
Menschen, denn: Harmonie regelt das gesellschaftliche Leben und ist die Basis des Miteinanders. Dies ist eine
Grundiberzeugung in der japanischen Kultur.

Schlechte Nachrichten gibt es auch bei einer guten Kooperation

Auch in der Arbeitswelt und bei der Zusammenarbeit versuchen die Japaner eine moglichst harmonische
Atmosphare zu schaffen, unter anderem damit gemeinsame Projekte schnell und gut vorankommen. Wird die
angestrebte Harmonie gestort, kann dies schwerwiegende Folgen haben. Im glnstigsten Fall hat Ihr
japanischer Partner weniger Lust mit Ihnen zu kooperieren.

Das verlangsamt die Arbeitsablaufe und erschwert die Zusammenarbeit; im schlimmsten Fall kann die gestorte
Harmonie zu einem Abbruch der Beziehungen fiihren. Das heif}t, Sie oder lhr japanischer Partner miissen
ausgetauscht werden, sofern die Geschaftsbeziehung zwischen ihren Unternehmen fortbestehen soll.

Deshalb ist das Kommunizieren unangenehmer oder negativer Nachrichten fir viele Geschéaftsleute in der
DACH-Region im Umgang mit Japanern eine groRe Herausforderung. Entsprechend haufig wird in Japan-
Business-Seminaren gefragt: ,Wie kann man Kritisches kommunizieren, wenn die Harmonie flr Japaner so
wichtig ist?“ Zu Recht! Denn selbst wenn die Beziehungen zu einem japanischen Geschéftspartner
hervorragend sind, gibt es in der Zusammenarbeit hin und wieder Situationen, in denen etwas Unangenehmes
kommuniziert werden muss. Zum Beispiel eine Terminverzogerung. Oder Probleme bei der Ein- und Ausfuhr.
Oder eine Preissteigerung. Oder technische Probleme bei der Problemlésung.

,Das ist schwierig“ bedeutet oft nein

Generell gilt: In Japan wird Negatives haufig per E-Mail kommuniziert oder abends beim gemeinsamen Bier.
Wundern Sie sich deshalb nicht, wenn kritische oder heikle Themen in



japanischen Sprache das Wort Nein (iie) selten benutzt wird. Méchte man ,Nein® sagen, wird meist das Wort
»-muzukashii“ (Ubersetzt ,schwierig“) verwendet. Wenn Sie in einem Meeting von einem Japaner den Satz ,it is
difficult“ héren, denken Sie daran: lhr Gesprachspartner méchte wahrscheinlich ,Nein, das will ich nicht“ sagen,
er tut dies aber aus Hoflichkeits- und Anstandsgriinden nicht!

Doch wie kommuniziere ich nun Kritisches? Ein ehemaliger, japanischer Vorgesetzter von mir gab mir vor
vielen Jahren einen 7-Punkte-Plan hierfiir. Er zielt darauf ab, die negative oder heikle Botschaft &hnlich wie die
Fleischbulette in einem Hamburger oder die Wurst in einem Sandwich zu verpacken. Das Vorgehen stelle ich
Ihnen leicht modifiziert vor.

In 7 Schritten heikle Nachrichten ,smart“ verpacken

Stellen Sie sich einen Hamburger oder Sandwich vor. Er besteht aus mehreren Schichten. Und die
Fleischbulette oder Wurst? Sie ist zwischen vielen Schichten bestehend aus Brotchen, Salat, Kase, Tomaten
usw. so verpackt, dass man sie oft kaum sieht. Dieses Bild sollten Sie vor Augen haben, wenn es um das
Verkinden heikler oder kritischer Nachrichten geht.

Schritt 1: Suchen Sie eine positive Einleitung. Sagen Sie zum Beispiel zunachst ,Danke®, denn dies ist immer
eine nette Einleitung. Danke kann man flr so vieles sagen: Zum Beispiel dafir, dass lhr Partner Ihnen eine Mail
schrieb, oder dass er Ihre Mail, die Sie ihm gerade schreiben, liest. Oder daflr, dass er Ihnen eine Antwort gab
oder bei einer Sache nachfragte. In vielen japanischen E-Mails finden Sie zudem in der Einleitung ein, zwei
Satze zum Wetter. Sie kdnnen auch Gemeinsamkeiten erwdhnen wie ein vorangegangenes Treffen, die Familie
oder ahnliches. Nicht selten gilt fiir E-Mails von Japanern: Je langer die Einleitung ist, umso kritischer bzw.
heikler ist der folgende Inhalt.

Schritt 2: Finden Sie eine Uberleitung mit Bedauern und entschuldigen Sie sich. ,| am sorry to bother you in
this busy time with such a small matter” ist ein Standardsatz in der Kommunikation mit Japanern. Das zeigt, wie
wichtig es ist, nicht ,mit der Tur ins Haus zu fallen®, sondern das Gegenulber mit einigen Worten des Bedauerns
auf die negative Aussage vorzubereiten. Da die japanische Art der Kommunikation sehr indirekt ist, bedeutet
obiger Satz Ubersetzt: Es ist keineswegs eine Kleinigkeit, tber die ich sprechen mochte; die Angelegenheit ist
vielmehr sehr wichtig und/oder dringlich.

Schritt 3: Benennen und erklaren Sie kurz das Problem. Benennen Sie das Problem, die Kritik oder
unangenehme Nachricht. Haben Sie oder Ihr Unternehmen einen Fehler gemacht, erklaren Sie kurz, wie es
dazu kam. Eine lange Erklarung wird haufig als Ausrede interpretiert. Erfahrungsgemaf tendieren Europaer
dazu, das Problem detailliert zu schildern und ausfuhrlich zu erklaren, wie es (vermutlich) dazu kam. Halten Sie
Ihre Erklarung kurz und konzentrieren Sie sich stattdessen auf den nachsten Punkt.

Schritt 4: Zeigen Sie Lésungswege auf. Uberlegen Sie sich mehrere, am besten drei Wege, wie das Problem
(eventuell) gelést werden konnte und zeigen Sie diese lhrem Partner auf. Wichtig ist hierbei, Ihrem Gegenuber
zu signalisieren, dass Sie ihn bei der Problemldsung nicht alleine lassen. Dieser Teil der E-Mail ist sehr
zeitaufwendig, aber unverzichtbar. Lésungswege sind zukunftsorientiert. Mit dem Aufzeigen méglicher
Lésungswege zeigen Sie, dass Sie sich auch klnftig eine gute Kooperation wiinschen.

Schritt 5: Mit Fakten Gberzeugen. Die japanische Arbeitskultur ist fakten- und zahlenbasiert. Wenn Sie
Uberzeugen mdchten, bendtigen Sie Zahlen. Bauen Sie Zahlen, Statistiken und Graphiken in lhre E-Mails ein
oder hdngen Sie diese als Anhang an, falls Sie zum Beispiel das Gefuhl haben, dass dies fir lhren Partner als
Person wichtig oder als Argumentationshilfe bzw. zum Absichern seiner Entscheidung gegeniiber Vorgesetzten
hilfreich ist.



Schritt 6: Doppelt halt besser — nochmals entschuldigen. Gegen Ende |hrer Mail sollten Sie sich nochmals
entschuldigen — zum Beispiel flir den Fehler oder die Nachlassigkeit. Oder fiir die verursachten Irritationen oder
die Mehrarbeit. Das ist in der japanischen Korrespondenz und Kommunikation durchaus ublich. ,Doppelt
genaht halt besser®, ist auch bei uns eine Redewendung.

Schritt 7: Verweisen Sie auf die weitere gute gemeinsame Zusammenarbeit. Schreiben Sie zum Abschluss
noch einen wohlklingenden Satz beziiglich der guten kiinftigen Zusammenarbeit oder einer Gemeinsamkeit in
der Zukunft, wie ,| am always happy working with you“ oder ,looking forward to xyz.“. Dann ist Ihre E-Mail
perfekt, und die negative oder heikle Botschaft kommt bei lhrem japanischen Geschéaftspartner ohne
Gesichtsverlust an. So steht einer weiteren harmonischen Zusammenarbeit nichts mehr im Weg.

Auch Europaer schitzen eine ,harmonische” Kommunikation

Zugegeben, ein solches Vorgehen ist weder neu, noch ,revolutionar’. Zudem gehen wir bei unserer
Kommunikation mit Europaern, wenn wir Unangenehmes zu vermelden haben, oft dhnlich vor, da auch sie
respektvoll und wertschatzend behandelt werden méchten — auch wenn sich Respekt und Wertschatzung in
den verschiedenen Kulturen in teils unterschiedlichen Dingen zeigen. Deshalb hat sich der Begriff
,Hamburger-...“ oder ,Sandwich-E-Mail“ in vielen Unternehmen in der DACH-Region schon fur entsprechende
Mails eingebulrgert. In der Kommunikation mit Japanern hat ein solches Vorgehen kulturbedingt jedoch eine
besonders hohe Relevanz. Zudem ist in ihr auBer dem Sich-bedanken das wiederholte Sich-entschuldigen und
das Aufzeigen von Lésungswegen sehr wichtig. Nehmen Sie sich deshalb fiir das Entwickeln mdglicher
Problemlésungen Zeit.

... und noch ein Tipp: Ist Inrem japanischen Geschéaftspartner offensichtlich ein Fehler unterlaufen, zum
Beispiel Zahlen nicht gecheckt, und missen Sie ihn darauf hinweisen, dann vermeiden Sie direkte
Beschuldigungen wie: ,Sie haben hier eine falsche Zahl eingetragen...“. Kommunizieren Sie den Fehler lieber
so ,neutral”, als ob er sich niemandem zuordnen lie3e. Sagen oder schreiben Sie zum Beispiel: ,Hier liegt
wahrscheinlich ein Missversténdnis vor. In meinen Unterlagen steht eine andere Zahl. Welche ist die
Aktuellste?”. Dann ist eine harmonische Problemlosung wahrscheinlicher, als wenn Sie nach dem ,schwarzen
Peter suchen.
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