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Kommt ein q;_;gtscﬁe’r Auslandsentsandter nach Brasilien, mag er sich

spontan fur die lebensfrohe Schokoladenseite des zehntgroRten Weltmarkts{

und Mercosur-Eingangstors begeistern. Er sollte aber auch das sprich-

wortliche Taktgefiihl entwickeln, Denn die Musik in Brasilien machen der

gute Ton und die Verpflichtung gegeniiber der Person - nicht die Sache.

ans-Joachim Hinz musste sich

H in Curitiba erst einmal daran
gewbhnen, morgens nicht einfach zur
Tagesordnung zu schreiten, wie in
Deutschland. ,In Brasilien ist eine Auf
widrmphase mit den Mitarbeitern extrem
wichtig. Die Begr{iBung mit Handschlag,
das perstinliche Gesprich wird erwartet
und motiviert den Kollegen. Das kann
schon eine halbe Stunde dauern®, berich-
tet der Leiter der Qualitdtssicherung/Kauf-
teile der Volkswagen AG. 1998 ging er fiir
drei Jahre in die Vorzeige-Stadt nach Stid-
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brasilien, um dort beim Aufbau eines
neuen VW-Werks zu helfen, ein Team aus
einheimischen Ingenieuren zusammenzu-
stellen und deutsche Qualitdtsmalstibe zu
etablieren.

Dabei war es einfacher, den schnell ler-
nenden Brasilianern deutsches Qualitits-
bewusstsein zu vermitteln, als mit Threm
Arbeitsverstdndnis zurechtzukommen, er-
fuhr Hinz: ,Ich habe mir angewdhnt,
Anweisungen so detailliert wie moglich zu
formulieren und oft zu wiederholen. Denn
Brasilianer vermeiden es, auf Nachfragen
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nein zu sagen oder: Habe ich nicht ver-
standen.” Dass man konsequent nachhaken
miisse, um Mitarbeiter zu den gewtinsch-
ten Resultaten zu bewegen, bestétigt Peter
Klam, seit 1994 Hauptgeschiftsfiihrer der
Deutsch-Brasilianischen Industrie- und Han-
delskammer in Rio de Janeiro: ,Spitestens
wenn ein Brasilianer sagt: ,Machen Sie sich
keine Gedanken, das mache ich schon!’,
miissen Sie sich Gedanken machen.”

Dies hat prinzipiell nichts mit laxem
Arbeitsverstdndnis zu tun; Arbeitskrifte in
der Wirtschaftsmetropole Sao' Paulo zum



Beispiel sind geradezu beriihmt filr ihren
Arbeitseifer. Ein Brasilianer will mit dieser
AuBerung vielmehr seine persénliche
Bereitschaft zur Zusammenarbeit aus-
driicken und die Beziehung pflegen. Ein
deutschet Manager missversteht dies oft

Auslander sollten
Kritik an typisch
Drasilianischen
Problemen vermeiden.

als sachliche Zusage — und beklagt dann
fehlendes Interesse, wenn seine An-
spriiche schlieBlich unerfiillt bleiben.

Fiirsorge und Loyalitat

Dass im brasilianischen Geschiftsleben
viel Zeit fiir Beziehungspflege aufgewandt
wird, dass andererseits Pinktlichkeit, Ein-
halten von Lieferfristen und planungsge-
rechte Projektabwicklung (gerade aus
deutscher Sicht) nicht zu den brasiliani-
schen Stérken gehoren, ist Folge einer lan-
gen Entwicklung, , Blickt man etwa auf die
Beziehung Fiihrungskraft und Mitarbeiter,
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BRASILIER

Bevolkerung: 167 Mio. Einwohner
Wahrung: Real
BIP: 580 Mrd. US-Dollar

Gesamtimporte: 55,5 Mrd. US-
Dollar, daven aus Deutschland
5,2 Mrd. US-Dollar

Gesamtexporte: 55,0 Mrd. US-
Dollar, davon nach Deutschland
3.5 Mrd. US-Dollar

Grofiprojekte: Autobahnring Sao
Paulo, Privatisierungen: Wasser/
Abwasser und Elektrizitat, Infra-
strukturprogramm . Avanca Brasil”

Wachstumsbranchen: Telekom-
munikation/Nachrichtentechnik,
Informatik, Chemie

Starkste Branche: Flugzeug-
u. Fahrzeugbau (15 Prozent
Exportanteil)

Quelle: BMWi

Curitiba: Neues VW-Werk
im Stden Brasiliens.

zeigen sich darin auch alte Rollen-
muster der Kolonialzeit", erkldrt
Wilfried Woll. Damals entwickelte
sich das Prinzip von ,Fiirsorge
und Loyalitdt" - fiir Herren wie
Sklaven gieichermafien {iberle-
benswichtig, so der Trainer fiir in-
terkulturelle Kommunikation, der
seit zehn Jahren fitr Organisatio-
nen wie die DSE (Deutsche Stif-
tung fiir internationale Entwick-
lung) in Bad Honnef oder die GTZ
[Deutsche Gesellschaft fiir Techni-
sche Zusammenarbeit), Eschborn,
ttig ist und vier Jahre in Brasilien
lebte: ,Wenn sich heute ein brasi:
lianischer Chef um einen Mitar-
beiter persénlich kimmert, in-
dem er etwa fiir dessen Kranken »
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Familienangehdrigen umgehend einen
Krankenhausplatz beschafft, sorgt er sich
um dessen Woh! wie damals die GroB-
grundbesitzer um ,inre’ treuen Sklaven.”
Der Mitarbeiter erwartet diese ,Fiir-
sorge* und begegnet ihr mit Loyalitt. Die-
ses Prinzip ist in Betrieben vielfach bis
heute stirker giiltig als Leistungsgerech-
tigkeit oder (Tarif-)Vertragsbedingungen
und erschwert aus deutscher Sicht auch
selbststindige Aufgabenerfiillung und De-
legation von Aufgaben, so Wall. Denn
Selbststindigkeit konnte bedeuten, dass
man nicht mehr loyal ist. Moderne
Fiihrunggstile sind also nicht ohne weite-
res auf Brasilien iibertragbar, zumal das
vorherrschende Prinzip es jedem erlaubt,
in seiner spezifischen Rolle sein Gesicht
und seinen Status zu wahren — ein ganz
wesentlicher Aspekt in der brasilianischen

Verhandeln mit
Brasilianern

) Deutsche Manager sollten sich auf
beziehungs- statt sachorientierte
und sehr gewandte Verhandlungs-
partner gefasst machen.

» Verhandlungen und Meetings kon-
‘nen schon einmal eine Stunde Spa-
ter beginnen als geplant. Pinktlich-
keit ist keine brasilianische Stérke.

b Der Verlauf orientiert sich nicht
zwingend an der Tagesordnung:
Brasilianer springen oft von Thema
2u Thema, greifen auch themen-
fremde Aspekte auf — nach dem
Motto: Lieber einen strittigen
oder schwierigen Punkt umgehen,
als das Verhandlungsklima triben
und einen Konflikt eingehen.

 Zusagen sind nicht immer wartlich
zu nehmen: ,Das machen wir in
drel Monaten!” heifit eher ,Wir
werden unser Bestes tun®. Der
Versuch, die Brasilianer trotzdem
festzulegen, st deren Verhandlungs-
bereitschaft abtraglich.

b Notig ist viel Fingerspitzengefiihl —
vor allem bei Kritik. Besserwisserei
kommt nicht an. Es gilt, die eige-
nen Erwartungen anzupassen.

Quelle: Ralf Daufenbach, IFIM
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SAo Paulo Megastadt, die bis zum Horizont kein Ende nimmt und niemals schiaft.
Fiir Auslander kein ungefahrliches Pflaster.

Gesellschaft, in der Ehrgefiihl eine grofie
Rolle spielt.

Identitit und Selbstwertgefiihl litt
jedoch trotz allem unter der dauerhaften
auslindischen Dominanz. Dies erfahren
besonders deutsche Manager schnell, so-
bald sie in gewohnter Weise direkte Kritik
{iben, auf Fehler und Schwachstellen auf-
merksam machen. ,Brasilianer reagieren
darauf oft pikiert und sind eingeschnappt”,
erzahlt Peter Klam. ,Ein deutscher Mana-
ger sollte deshalb nicht auf Biegen und Bre-
chen seine gewohnten Yorstellungen und
Verhaltensweisen umzusetzen versuchen,
sonst erleidet er Schiffbruch.” Gefragt ist
Taktgefiih] statt Besserwisserei. Als Aus-
linder sollte man vor allem Kritik an
LIypisch brasilianischen Problemen* ver-
meiden — wie etwa dem Umgang mit
Stralenkindern oder dem immer noch vor-
handenen Rassismus, erginzt Wilfried Wall.

Der uralte Uberlebenskampf in Brasi-
lien spielt sich auch in Aushildung und

Karriere ab: ,Statt dualer Aushildung wie
in Deutschland gibt es halbstaatlich orga-
nisierte, handwerkliche und kaufménni-
sche Basiskurse oder firmeninterne Ausbil-
dungen. Der Weg nach oben bedeutet
Kampf, auch fiir Studierte*, bringt es Peter
Klam auf den Punkt. Dies hat fiir andere
Losungsstrategien als in Deutschland
gesorgt. Statt planungs-, termin- und regel-
gerecht vorzugehen, sind die Brasilianer
Meister der Improvisation und konnen
sich verdndernden Situationen schnell
anpassen. Dieser Sinn fiir den ,Jeitinho®,
den ,kleinen Dreh”, hilft in vielen Berei-
chen — sowohl dem Armen im Ghetto
Rios als auch dem Manager in Sao Paulo,
sagt Ralf Daufenbach, interkultureller Trai-
ner des Instituts fiir Interkulturelles Mana-
gement in Rheinbreitbach. ,Fiir Deutsche
hat das oft einen negativen Beigeschmack.”

Brasilianer vermissen an Deutschen
umgekehrt Sozialkompetenz und Bezie-
hungspflege, schdtzen aber viele ihrer
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WEITERE INFORMATIONEN

Deutsch-Brasilianische
Industrie- und Handelskammern:

Camara de Comércio e Indistria
| Brasil-Alemanha
Rua Verbo Divino 1488
‘ BR 04719-904 Sao Paulo, SP
| Tel.: 00 55-11 51 81-06 77
Fax: 00 55-11 51 81-70 13
E-Mail: ahkbrasil@ahkbrasil.com
http: //www.ahkbrasil.com

Camara de Comeércio e Indistria
Brasil-Alemanha

Avenida Graca Aranha 1
Rio de Janeiro-RJ
20030-002
Tel.: 00 55-21 224-21 23
Fax: 00 55-21 252-77 58
E-Mail: info@ahk.com.br

| http://www.ahk.com.br

Eigenschaften: Piinktichkeit, Verldsslich-
keit, partnerschaftliches Denken, die deut-
sche Qualitdat., Es wird anerkannt, dass
deutsche Firmen auf vielen Wirtschaftsge-
bieten wichtige Pionierarbeit in Brasilien
leisteten. Derzeit sorgen dort {iber 1.000
deutsche Unternehmen flir schétzungs-
weise 400.000 Arbeitspldtze. Als Direkt-
investor ist Deutschland inzwischen aller-
dings auf den sechsten Platz zurlick-
gefallen — hinter USA, Spanien, [talien,
Frankreich und Portugal,

Manager zahlen zur Elite

Die brasilianische Wirtschaft ist aufgrund
der Erfolge in den 90er-Jahren als grifter
Binnenmarkt der Wirtschaftsgemeinschaft
Mercosur (mit Argentinien, Uruguay und
Paraguay| selbstbewusster geworden. Dies
trifft auch auf die brasilianischen Manager
zu, die in der Gesellschaftspyramide welt
oben stehen und ihren Status sehr wohl
kennen. Deutsche Auslandsentsandte soll-
ten dies beachten: ,Manager zihlen zur
Elite in der kleinen Spitze der brasiliani-
schen Gesellschaftspyramide, wahrend die
Mittelschicht auch heute noch nur eine
schmale Grenze zur weit nach oben rei-
chenden Unterschicht bildet. Manager in
Deutschland gehdren dagegen oft der aus-
gepragten deutschen Mittelschicht an®,
erklart Wilried Woll.

Ein Einsatz in Brasilien stellt somit ge-
wissermallen einen ,Statusschub® dar.
,Von entsandten deutschen Managern er-
wartet man zum Beispiel oft, dass sie gute
Beziehungen zur Firmenspitze haben®, so
Woll. Auch andere Status-Erwartungen
gibt es: Beispielsweise ist es bis fast zur
Unterschicht iiblich, Servicepersonal fiir
den Haushalt zu beschiftigen - in
Deutschland nicht.

Dies alles sind auch fiir Hans-Joachim
Hinz gute Griinde, sich interkulturell gut
vorzubereiten vor einem Brasilien-Einsatz.
Erabsolvierte mit seiner mitreisenden Ehe-
frau ein eintagiges [FIM-Training. Bei VW
{iblich sind zwei bis drei Tage — und das
empfiehlt auch Hinz. Der Weg zum néhe-
ren Kontakt mit Brasilianern ist jedoch trotz
deren Zuganglichkeit weit — auch weil sich
deutsche Entsandte oft nur unter sich be-
wegten: , Echte Freundschaften entstehen
haufig erst nach zwei Jahren.” (Bl

Thilo Horvatitsch

WEITERE INFORMATIONEN

Infos Interkulturelles Manage-
ment/Lateinamerika-Trainings:

IFIM Institut fiir Interkulturelles
Management GmbH

Maarweg 48

53619 Rheinbreitbach

Tel.: 02224-94 950

Fax: 0 22 24-94 95 96

E-Mail: info@ifim.de

hitp: //www.ifim.de

Dr. Monika Zabel

Consulting & Training

Grosser Burstah 50 - 52

20457 Hamburg

Tel./Fax: 040-374 36 35
E-Mail:
crossXculture@compuserve.com

Siemens AG
Siemens Qualification and Training
(SQT)

Interkulturelle Qualifizierung
St.-Martin-Str. 76

81541 Miinchen

Tel.: 089-722-42 88 8

(Dr. Anette Hammerschmidt)

Fax; 0 89-722-4984 3

E-Mail: anette.hammerschmidt@
sqt.siemens.de
http://www.ifim.de




