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— Die 10 grofSten Fehler bei der Personalsuche und
Stellenbesetzung in Russland und Osteuropa

B xoze 3KOHOMWUYECKOTO NOAbEMA W IKCMAHCKUM 3aNafHbIX U Mpexae
BCEr0 HeMeLKUX npeanpusTui B BoctouHoii EBpone n Poccuu Gbinu
JONyLLEHbl HEKOTOPbIE OWKUOKM Npu NofGOpe NepcoHana B npeacra-
BUTENbCTBAX Ha mectax. Cratba paccmapTuBaeT 10 pacnpocTpaHeH-
HbIX OWMGOK MPU MOUCKE NMepcoHana W 3aMelleHUn JOSKHOCTEN B
BoctouHoit EBpone u Poccuu.

== Im Zuge des wirtschaftlichen Aufschwunges und der bis
2008 beispiellosen Expansion westlicher und vor allem deut-
scher Unternehmen in Osteuropa und Russland wurde bei der
Besetzung offener Stellen — auch bei wichtigen Schliisselposi-
tionen —in den Niederlassungen vor Ort oft ein falscher Schritt
gemacht.

Unter dem Eindruck der weltweiten Finanzkrise treten diese
Fehler mitunter deutlicher zu Tage. So manches Unternehmen
sieht sich daher jetzt gezwungen, Fach- und Fihrungspositio-
nen in Osteuropa und Russland im Rahmen der gegebenen
Moglichkeiten wieder neu zu besetzen. Bis 2008 waren z. B.
80 % der von SCHERL & PARTNER zu besetzenden Positionen
Expansionsbesetzungen, nun geht es bei 80 % der Stellen um
eine Ersatzbesetzung, wie etwa den Austausch des Geschéfts-
flihrers oder Vertriebsleiters.

1. Mangelnde Vorbereitung

Obgleich es banal erscheint, resultieren viele Fehler bei der
Besetzung von Fach- und Fuhrungspersonal in Osteuropa und
Russland aus einer schlechten Vorbereitung der Unternehmen
flr eine Personalsuche und Stellenbesetzung in diesen Méark-
ten. Unkenntnis der Bedingungen vor Ort (z. B. bzgl. des
Flihrungsstils, der Gehaltsstrukturen oder des Arbeitsrechts),
falsche Erwartungshaltungen an Bewerber sowie mangelhafte
Planung und Vorbereitung seitens der Unternehmen und ins-
besondere der Personalabteilungen verurteilen eine erfolgrei-
che Personalsuche oft schon im Vorfeld zum Scheitern. Man-
gelnde Vorbereitung heifdt aber auch, dass manche Unterneh-
men keine klaren Vorstellungen davon haben, welches Perso-
nal sie eigentlich suchen und ob das erstellte Profil den
tatsichlichen Bediuirfnissen tiberhaupt entspricht.
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2. Strategische Fehler (der Vergangenheit)

Einfluss auf den Erfolg einer Personalsuche in Osteuropa und
Russland haben nicht zuletzt Entscheidungen eines Unterneh-
mens, die in der Vergangenheit getroffen wurden. Hierzu
zéhlen vor allem die Standortwahl (z. B. Ansiedlung einer Pro-
duktion in der grenznahen tschechischen oder russischen Pro-
vinz ohne Bertlicksichtigung des spateren Bedarfs an qualifi-
ziertem Personal fur alle Ebenen), die Entscheidung zugunsten
einer Kooperation mit einem lokalen Partner (z. B. ein Joint
Venture mit dem russischen Generaldirektor) anstelle der
Grundung einer eigenen Niederlassung oder auch eine
falsche" Betreuung der Auslandsmarkte in Osteuropa (z. B. die
Unterstellung der ukrainischen Tochtergesellschaft unter die
russische, oder etwa die Steuerung des russischen Marktes
iber Warschau, Prag oder Wien).

Das sind - leider — Beispiele aus der Praxis deutscher Unter-
nehmen, Fehler, die man mit etwas mehr Realitatssinn ver-
meiden hatte konnen. Es miisste klar sein, dass erfolgsorien-
tierte Fach- und Fihrungskrafte nur bei einem entsprechend
attraktiven Angebot fiir einen Produktionsstandort in der Pro-
vinz zu gewinnen sind, wie etwa im Fall des rund 60 km 6st-
lich von Moskau gelegenen Provinzstadtchens Noginsk mit
seinen neuen Industrie- und Businessparks.

Ebenso liegt auf der Hand, dass Kooperationspartner auch
eigene Interessen verfolgen (konnen) und nicht immer der
jeweiligen Unternehmenskultur entsprechen. Eine Trennung
von Partnern zu einem spateren Zeitpunkt ist dann i. d. R. teu-
rer als die Investitionen in eine eigene Vertretung.

3. Vermeintlich billige und schnelle Suche - ,Der Geizige zahlt
zweimal, der Dumme immer.“ (russ. Sprichwort)

Manche gehen davon aus, die Finanzkrise habe zu einer weit-
gehenden Entspannung auf den vormals tiberhitzten Arbeits-
markten in Osteuropa und Russland gefiihrt. Dies trifft jedoch
nur bedingt zu, und zwar in erster Linie in Bezug auf leichter
austauschbares Personal in der Produktion, im Handel und im
Dienstleistungssektor. Hochqualifizierte Fach- und Fithrungs-
krafte fir Positionen im Vertrieb und Management bleiben
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weiter Mangelware. Die Personalsuche aber ist eine Aufgabe,
die sowohl einer gewissen Erfahrung bedarf, als auch der not-
wendigen Zeit, Sorgfalt und Mittel. Gerade bei Fach- und
Fihrungskraften gilt: eine Suche ,mit angezogener Hand-
bremse” gemaf einer ,Geiz-ist-geil“-Mentalitat iiber Anzeigen
oder gar tiber Empfehlungen von Bekannten oder Mitarbeitern
ist fur gewohnlich ein Glicksspiel.

Wird die Suche hingegen direkt von der deutschen oder
Schweizer Zentrale aus betrieben, so ist sicherzustellen, dass
der damit betraute Mitarbeiter nicht nur uber die entspre-
chenden Sprach- und Landeskenntnisse, sondern auch tuber die
notwendige Erfahrung in dem jeweiligen Markt vor Ort ver-
flgt. Eine lohnende Alternative kann hier die Kooperation mit
einem unabhidngigen und erfahrenen Personalberatungsun-
ternehmen sein.

4. Unachtsame Wahl des Partners

Die Suche Uber eine Personalagentur oder einen Headhunter
kann nur gelingen, wenn man bei der Wahl dieses Partners ein
entsprechendes Maf an Sorgfalt an den Tag legt. Ein Unter-
nehmen muss davon Uberzeugt sein, dass der Berater , die glei-
che Sprache spricht” und sich mit der jeweiligen Firmenphilo-
sophie auch identifizieren kann. Es ist zu priifen, ob der Berater
uber die notige Kompetenz im Zielland verfiigt (Sprachkennt-
nisse, Kenntnisse beider Mentalitaten, Prasenz im Zielmarkt).
Neben der notwendigen Branchenerfahrung sind Referenzen
uber bereits in dem betreffenden Markt erfolgreich realisierte
Projekte von Bedeutung.

Auch bei einer Personalberatung ist zu fragen, wer konkret mit
der Durchfiihrung der Suche betraut wird. Wird die Suche an
Mitarbeiter nach unten delegiert oder gar an einen lokalen
Partner vor Ort abgegeben und somit an einen Dritten weiter-
geleitet? Beauftragt man mit der Suche eine lokale Agentur, so
sollte gepriift werden, in welchem Mafle die Mitarbeiter mit
der deutschen Unternehmenskultur vertraut sind. Zu klaren ist
auch, wie der eigentliche Suchprozess verlduft (z. B. Direkt-
ansprache oder Suche Uiber Anzeigen). Zudem sind die Dauer
der Suche und Garantien fiir die Besetzung zu hinterfragen.

5. Besetzung wichtiger Positionen durch das lokale Manage-
ment

Die Besetzung von Schliisselpositionen ausschliefSlich iiber das
lokale Management birgt die Gefahr, dass Seilschaften heran-
gezogen werden und Vetternwirtschaft Einzug halt. Der typi-
sche russische Direktor fithrt gewohnlich aufgrund der Posi-
tion, die er inne hat, und nicht aufgrund von Kompetenz und
Leistung. Fatale Konsequenz ist, dass nicht selten starke Be-
werber abgelehnt werden. Bevorzugt werden hingegen Kandi-
daten, die aus Sicht des lokalen Geschéftsfiithrers leichter kon-
trollierbar und formbar sind. Zu tief sitzt die Angst, sich einen

,Konkurrenten“ ins Boot zu holen, der aufgrund seines Poten-
zials eventuell sogar fiir die eigene Position eine Herausforde-
rung darstellen konnte.

In Zeiten mit marktbedingt hohen Zuwachsraten fielen solche
Mangel kaum ins Gewicht. In wirtschaftlich schwierigeren
Situationen aber trennt sich die Spreu vom Weizen und es zeigt
sich, wo Management und Vertrieb mit starken Personlichkei-
ten besetzt sind und wo man nur mit dem Markt gewachsen ist.

6. Wenig attraktive Vertragsangebote

Wer gutes Fach- und Fithrungspersonal verpflichten will, dem
sollte klar sein, dass ein Angebot zunéchst einmal rein finanziell
attraktiv sein muss. Neben einem der Position angemessenen
Gehalt muss auch ein interessanter Bonus, insbesondere im Ver-
trieb, als zusatzliche Motivation geboten werden. Dieser sollte
aber auch auf realistischen Annahmen basieren, damit er fir
den Mitarbeiter auch erreichbar ist. Vor allem in gréfieren Un-
ternehmen werden oft interne Bonusregelungen einfach auf an-
dere Markte Ubertragen. In Russland z. B. wird aber ein Bonus-
anteil von 10 bis 20 % vom Jahresgehalt kaum auf Akzeptanz
stofien. Werden in Russland von guten Vertriebsleuten und Ma-
nagern herausforderungsvolle Regelungen mit der Moglichkedit,
das Fixum eventuell zu verdoppeln, bevorzugt, so sollte in Tsche-
chien hingegen das Verhaltnis des Fixgehaltes zum variablen
Anteil als notwendiges Motivationsinstrument angesehen wer-
den. Hat ein tschechischer Mitarbeiter ein gewisses Gehaltsni-
veau erreicht, wird es schwierig, ihn weiter zu motivieren.

Geld ist jedoch nicht alles. Top-Kandidaten stellen — insbeson-
dere in Krisenzeiten — vermehrt Fragen nach dem Image, der
Reputation und der Stabilitat des Unternehmens. Hinterfragt
werden Marktprasenz, Umsatzentwicklung und Investitions-
bereitschaft ebenso wie die allgemeinen Entwicklungspers-
pektiven der jeweiligen Branche. Hinzu kommen nattirlich die
konkreten Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten fiir den Ein-
zelnen. Aber auch der Ruf des direkten Vorgesetzten vor Ort in
der Branche ist von Interesse.

7. Zu langsame Entscheidungen

Sowohl bei der Besetzung von Positionen, als auch bei der
spateren Betreuung von Mitarbeitern spielen die Entschei-
dungsprozesse in den Unternehmen eine wichtige Rolle. Ob
Verhandlungen mit einem Bewerber letztlich von Erfolg ge-
kront sind, hangt auch von der Dauer des Entscheidungs-
prozesses ab. Verstreicht vom ersten Vorstellungsgesprach
des Kandidaten bis zur endgultigen Entscheidung Uber eine
Einstellung sehr viel Zeit, so ist mit Sicherheit davon auszuge-
hen, dass der Bewerber sich bereits fiir ein anderes Unterneh-
men entschieden oder das Interesse verloren hat. Top-Leute be-
finden sich i. d. R. in guten Positionen oder haben oft mehrere
Angebote vorliegen. Thnen muss ein Wechsel erst schmackhaft
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gemacht werden. Langsame und umstandliche Entschei-
dungsprozesse schon bei der Stellenbesetzung sind zudem fur
die Kandidaten auch ein Indikator fiir den Fiihrungsstil und
die spatere Kommunikation mit dem Mutterhaus.

8. Zu schnelle Besetzung von Stellen

Trotz der Notwendigkeit einer schnellen Entscheidungsfin-
dung ist auch vor Schnellschiissen zu warnen: In Zeiten mit
schnellem wirtschaftlichem Wachstum wurde oftmals eine
geradezu ,blinde” Expansion betrieben. In der Krise zeigte sich
dann, dass grofie und ineffektive Strukturen vorhanden sind
und Mitlaufer, gerade im Vertrieb, einfach nur mitgezogen
wurden.

Anstatt sich auf psychologische Eignungstests oder die in Ost-
europa uniiblichen Assessment-Center zu stiitzen, empfiehlt
sich, Kandidaten fiir wichtige Fiihrungspositionen nicht nur zu
einem zweiten, vertiefenden Gesprach nach Deutschland ein-
zuladen, sondern auch ein Treffen auflerhalb von Sitzungsrau-
men und Buros, z. B. in einem Restaurant, durchzufihren.

9. Weitere Betreuung der Mitarbeiter vor Ort

Ist der Bewerber einmal eingestellt und hat er die erste Schu-
lung bzw. Einarbeitung absolviert, so fallt er in vielen Unter-
nehmen schnell der Vergessenheit anheim. Spitere Betreu-
ungsgesprache Uber die Entwicklung des Bewerbers im Unter-
nehmen werden — sofern sie Uiberhaupt stattfinden — auf ein
Minimum reduziert. Der Kontakt beschrankt sich im wesent-
lichen auf den Geschéaftsfithrer und im besten Fall noch auf die
Berichte durch einen Controller (soweit vorhanden) — auch dies
ist ein Grund dafir, warum sich ein Geschéaftsfuhrer vor Ort
nahezu unentbehrlich machen kann. Eventuelle Missstande
oder Fehlentwicklungen in der Niederlassung kénnen so kaum
beseitigt werden.

Wie erwahnt, handelt es sich hier um Beispiele aus unserer
mehr als 10-jahrigen Erfahrung mit westlichen Unternehmen
in Osteuropa und Russland. Nicht selten beklagen Kandidaten,
die erfolgreich vermittelt wurden, dass nach der Einarbei-
tungsphase kaum noch Kontakt bzw. Informationsaustausch
mit den Vorgesetzten aus Deutschland stattfindet. Eine regel-
maRige Kommunikation nicht nur mit dem Geschaftsfiihrer,
sondern auch mit den Mitarbeitern auf der zweiten Fithrungs-
ebene und darunter, vermittelt nicht nur ein besseres und um-
fassenderes Bild der jeweiligen Niederlassung und des Ziel-
marktes selbst. Die damit verbundene Anerkennung der Mit-
arbeiter tragt wesentlich zur Stabilitat im Unternehmen bei
und erhoht die Moglichkeiten, gegebenenfalls korrigierend
einzugreifen.

10. Mitarbeiterbindung: Zusagen einhalten, Stabilitit vermit-
teln, Perspektiven bieten

Insbesondere in Krisenzeiten ist Stabilitat ein wichtiges Krite-
rium fiir Bewerber. Hiufige Wechsel der Vorgesetzten und per-
manente Anderungen der Strategie eines Unternehmens tra-
gen kaum dazu bei, den Eindruck eines starken Spielers auf dem
Markt zu suggerieren. Eine direkte, offene und regelméafiige Be-
treuung und Fihrung durch eine echte Fihrungspersonlichkeit
aus Deutschland ist in ihrer Wirkung nicht zu unterschatzen, in
der Realitat aber langst nicht Uberall anzutreffen, wie wir aus
unserer Erfahrung leider bestatigen mussen.

Fir die Mitarbeiterbindung reicht es oftmals aus, das in Vor-
stellungsgesprachen und Vertragsverhandlungen Zuge-
sicherte und Zugesagte einzuhalten. Leider ist dies auch bei
Unternehmen aus Deutschland und der Schweiz, insbesondere
aber aus Osterreich, heute noch nicht iiberall eine Selbstver-
standlichkeit, was immer wieder (und leider nicht zu selten)
gute Mitarbeiter zu einem Wechsel veranlasst. Vertragsange-
bote werden zudem von Bewerbern letztlich auch abgelehnt,
weil Punkte wie Verantwortlichkeiten oder Konditionen (Ge-
halt, Bonusregelung, Wechselkurse, Firmenwagen etc.) nicht
eindeutig geklart sind. Hier klare Verhaltnisse zu schaffen, ge-
lingt bei weitem nicht in jedem Unternehmen, denn dies setzt
voraus, dass das Unternehmen uber klare Ziele und Strategien
verfligt und auch eine klare Vorstellung davon hat, welches
Personal gesucht wird.

Fur die Personalsuche und die Stellenbesetzung gilt ebenso
wie fir alle anderen Bereiche auch: wo gearbeitet wird, da wer-
den Fehler gemacht. Viele Fehler aber waren ohne weiteres
vermeidbar.
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