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Mpouec nigGopy Kaapis B YKpaiHi 3aBxaM NOB'A3aHNI 3 YBAKHUM
po3msaoM cobnuBocTeit KpaiHu. HactynHa crarTs BucBidye geski
BAXNMBI YNHHUKM, KT HEOOXiAHO GpaTh 40 yBaru nig yac nowyky
nepcoHany.

>> Die Ukraine, zweitgrofites Land Osteuropas mit einer
Flache von 603.700 km?, gehort mit ihren 46 Millionen Ein-
wohnern und einem BIP-Wachstum von 7,3 Prozent im Jahre
2006 neben der Russischen Foderation zu den interessante-
sten und dynamischsten Wachstumsmarkten Osteuropas.
Die zum Teil hausgemachten Krisen und allseits bekannten
Probleme wie Rechtsliicken, Behdrdenwillkir, Burokratie,
Probleme mit Zoll und Zertifizierungen, Dauerkonflikte mit
Russland, Korruption u.s.w. tun sonderbarerweise diesem
Aufschwung der Wirtschaft keinen Abbruch.

Hinter der Slowakei und Rumanien rangiert die Ukraine mit
Exporten aus Deutschland in Hohe von 5,9 Milliarden Euro im
Jahre 2007 auf Rang sieben der deutschen Absatzmarkte in
den Staaten Mittel- und Osteuropas.

Voraussetzung fiir einen erfolgreichen Markteintritt und ein
dauerhaftes Bestehen im ukrainischen Markt ist eine inten-
sive Auseinandersetzung mit den Besonderheiten des Landes.
Um auftretende Probleme bewdltigen zu kénnen und gleich-
zeitig die Chancen dieses interessanten Marktes zu nutzen,
brauchen Sie geeignete und motivierte Mitarbeiter vor Ort -
in der Ukraine vielleicht sogar noch eher als anderswo. Die
Ukraine hat ihre ganz speziellen Eigenheiten und die Suche
nach Fuhrungskraften ist teilweise erheblich schwieriger als
etwa in Russland oder im Uibrigen Osteuropa.

,Nichts dem Zufall iiberlassen!“

Damit die Personalsuche nicht zum Glticksspiel wird, sollten
sich Unternehmer gut vorbereiten sowie gentigend Zeit,
Arbeit und finanzielle Mittel investieren. Wer von Deutsch-
land aus mit ,angezogener Handbremse", womoglich tiber
kostenlose Anzeigen bei der Arbeitsagentur oder unter Um-
standen auch durch den ukrainischen Geschaftsfihrer

vor Ort, uber Empfehlungen oder mit unprofessionellen
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Agenturen nach Fuhrungskraften sucht, wird kaum das rich-
tige Personal finden, ganz zu schweigen vom einzuhaltenden
Zeitfenster und anderen Risiken.

Wie uberall auf der Welt, nicht nur in der Ukraine, ist dauer-
hafter Erfolg nur mit geeigneten und gut motivierten Mit-
arbeitern moglich. Aufgrund der Tatsache jedoch, dass in

der Ukraine gute persénliche Beziehungen fiir erfolgreiche
Geschafte unabdingbar und erheblich wichtiger sind als bei
uns im Westen, bekommt die Personalfrage, insbesondere
bezuiglich Unternehmensfihrung und aktivem Vertrieb, eine
noch wichtigere Bedeutung.

Infolge des starken wirtschaftlichen Aufschwunges ist der
ukrainische Arbeitsmarkt — speziell fur qualifizierte Arbeits-
krafte und nicht nur in Kiew - teilweise mehr als uberhitzt.
Dies gilt auch fur andere Regionen, wie das Industriezentrum
im Osten, den Donbass, oder die Regionen um Odessa und
Lwiw.

Des Weiteren ist anzumerken, dass auch die Suche nach einfa-
chem Personal wie angelernten Arbeitern eine grofie Hirde
darstellen kann. Dies gilt besonders fuir westeuropaische
Unternehmen, die sich im Zuge einer Produktionsauslage-
rung, meist aufgrund der kiirzeren Entfernung zur EU, in der
Westukraine niederlassen mochten. Die Standortwahl muss
sehr gut durchdacht sein und ohne Shuttleservice ist, unab-
héangig vom Standort, die Gewinnung von einfachen Arbei-
tern aus verschiedenen Grinden mitunter sehr schwierig.

Viele ukrainische Bauarbeiter, Schweifser und andere Fach-
arbeiter, schwerpunktméaflig aus der Westukraine, sind
aufgrund hoherer Gehalter bereits in das benachbarte
Tschechien und Polen oder nach Westeuropa ausgewandert,
wo sie z. B. auf dem sehr stark Uberhitzten tschechischen
Arbeitsmarkt und auch in Polen derzeit mehr als willkommen
sind. Auch in Italien, Spanien und Portugal verdingen sich
viele ukrainische Handwerker und Arbeiter, ganz zu schwei-
gen von Russland, wo ebenfalls viele Ukrainer arbeiten.
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Obwohl sich deutsche Unternehmen und deutsche Produkte
auch weiterhin grofier Beliebtheit in der Ukraine erfreuen,
muss einem potenziellen ukrainischen Mitarbeiter doch
etwas mehr als ,Made in Germany“ geboten werden, mehr
als lediglich die Aussicht in einem renommierten deutschen
Unternehmen tatig sein zu kénnen.

»Ukrainische“ Erwartungshaltungen

Von einem deutschen Unternehmen erwartet man in vielerlei
Hinsicht grundsatzlich mehr als von einem ukrainischen
Arbeitgeber. Qualifizierte Bewerber sind auf dem Arbeits-
markt in der Regel nicht frei verfugbar, sie mussen gezielt
gesucht werden. Die Suche, Auswahl und Motivation von
geeigneten und bezahlbaren Kandidaten ist eine sehr zeit-
aufwendige Aufgabe, die idealerweise in der Ukraine selbst
durch einen vor Ort erfahrenen internationalen Personalbe-
rater durchgefiihrt werden sollte. Im Suchprozefs ist das
Wissen um interkulturelle Unterschiede und Besonderheiten
entscheidend. Scheinbare , Kleinigkeiten®, z. B. dass der Bewer-
ber sowohl die ukrainische als auch die russische Sprache
beherrschen sollte, werden von ausldndischen Unternehmen
oft iibersehen. Ein Ostukrainer, der die ukrainische Sprache
nicht oder nur kaum beherrscht, wird im Westen des Landes
keinen Anklang finden. Ebenso macht es keinen Sinn, einen
Westukrainer ohne gute Russisch-Kenntnisse mit der Zustan-
digkeit fur die Ostukraine zu betrauen.

Ein wichtiges Kriterium, um einen Arbeitnehmer fiir ein Un-
ternehmen gewinnen zu kénnen, bleibt nach wie vor die Ent-
lohnung. Daneben spielen aber auch die Branche, das Image
des Unternehmens, der ,Ruf*” des Vorgesetzten, das Produkt,
der Umsatz und die Umsatzziele eine immer entscheidendere
Rolle. Mitunter wird im Falle eines attraktiven ,Gesamtpake-
tes” ein Gehaltsabschlag in Kauf genommen. Auch kann man
nur mit Geld, insbesondere wenn es um die Besetzung von
Fach- und Fuhrungspositionen geht, auch in der Ukraine bei
weitem nicht mehr jeden Mitarbeiter zu einem Wechsel moti-
vieren. Man hat dazugelernt und schatzt in einem unstabilen
Land Stabilitat mehr als noch vor ein paar Jahren.

Es wird auch immer schwieriger, Mitarbeiter zu finden, die
bereit sind vom Home-Office aus als selbstandige Gewerbe-
treibende fur deutsche mittelstandische Unternehmen tatig
zu werden. Gelingt dies, dann meist nur mit einer kraftigen
Gehaltszulage, denn der Imageverlust fir den Mitarbeiter
muss ja irgendwie ausgeglichen werden.

Neben den Verdienstmoglichkeiten stehen vor allem fir
jungere ukrainische Arbeitnehmer die Aufstiegs- und Karrie-
rechancen immer mehr im Mittelpunkt — vor allem bei
Fuhrungs- und Vertriebspositionen. Lassen sich die Erwartun-
gen nicht innerhalb von ein bis drei Jahren realisieren, wird
der Arbeitgeber gewechselt. Die gesetzliche Kundigungsfrist
von 14 Tagen begunstigt in dieser Hinsicht den Charakter des
Arbeitsmarktes als Arbeitnehmer-Markt. Soll ein erfolgreicher
Mitarbeiter auch ein loyaler Mitarbeiter sein, so miissen sich
ihm deshalb nicht nur gute Verdienstmoéglichkeiten, sondern
auch realisierbare Perspektiven bieten.

Die Situation vor Ort

Qualifizierte Fach- und Fihrungskrafte, die auch iiber gute
Sprachkenntnisse verfiigen, lassen sich insbesondere in Kiew
—und mit dementsprechenden Abstrichen auch in anderen
Grofdstadten in den Regionen — durchaus finden, wenn auch
mit immer groéferen Schwierigkeiten. Die Suche ist jedoch
zeitaufreibender und aufwendiger als in Russland, denn die
Ukraine ist im Vergleich zu Russland noch ein relativ ,junges”
Land und der Arbeitsmarkt demzufolge noch weniger ent-
wickelt. Generell ist das Bildungsniveau in der Ukraine gut,
vor allem im technischen Bereich. Dennoch herrscht nach
wie vor ein Mangel an Technikern und Ingenieuren (vor allem
mit Sprachkenntnissen). Beriicksichtigt man den Umstand,
dass einerseits das ukrainische Bildungssystem gemessen
am derzeitigen Bedarf nicht genligend junge Ingenieure her-
vorbringt und andererseits gerade im industriellen Sektor
das Wirtschaftswachstum weiter anhalten wird, so erschei-
nen Prognosen, dass dieser Ingenieur-Mangel noch einige
Jahre andauern wird, gerechtfertigt. Zu den Branchen mit
dem derzeit grofiten Wachstum zdhlen neben der Metall-
verarbeitung und Stahlindustrie, die Bauwirtschaft, der
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Maschinen- und Anlagenbau, die Automobilzulieferindustrie,
der Energiesektor, die Landwirtschaft sowie der Handel,
Telekommunikation und IT. Eine Verbesserung der Situation
auf dem Arbeitsmarkt zugunsten der Unternehmen wird in
den kommenden Jahren kaum stattfinden, da der ukrainische
Markt in diesen Branchen von einer Sattigung noch weit
entfernt ist.

Viele, teilweise sehr gut ausgebildete Ukrainer leben in
Deutschland, von ihnen sind einige auch bereit, in die
Ukraine zurtickzukehren. Hier handelt es sich meist um
Kontingentfliichtlinge, die in den goer Jahren nach Deutsch-
land kamen. Wenn man die Anstellung eines in Deutschland
lebenden Ukrainers erwéagt, sollte man Folgendes bedenken:
Sie haben oft zu hohe Einkommenserwartungen, mochten,
dass Familie in Deutschland bleibt, wollen das deutsche
Sozialversicherungssystem nicht aufgeben, wiinschen
haufige Wochenendheimfluge nach Deutschland u.s:w. Des
Weiteren kommt noch hinzu, dass 10 bis 15 Jahre Aufenthalt
in Deutschland einen Menschen pragen und Integrations-
probleme nicht ausgeschlossen sind. Die Ukraine ist heute
ein ganz anderes Land als noch vor 15 Jahren. Speziell im
Vertrieb, wo Branchen- und Marktkenntnisse mit der notigen
Erfahrung und den dazugehorenden personlichen Kontakten
von auf$erordentlicher Bedeutung sind, kann es fiir einen
Ruckkehrer sehr schwer werden. Wir wollen diese Alternative
nicht ausschlieflen, aber hier muss man sehr sorgfiltig den
Einzelfall prifen, denn Entsendungen sind nicht immer
empfehlenswert.

Auch die vermeintlich billigere Betreuung des ukrainischen
Marktes durch die Moskauer Niederlassung eines auslan-
dischen Unternehmens kann negative Folgen haben. Diese
vermeintliche Bevormundung durch den ,grofien Bruder”
aus Moskau ist — aufgrund der historischen Erfahrung — nicht
immer erwunscht. Eine seriose Bearbeitung des ukrainischen
Marktes setzt die Prasenz vor Ort mittels einer Niederlassung
oder Tochtergesellschaft und deren direkte Unterstellung
unter das deutsche Mutterhaus voraus.

Neben den fachlichen Fahigkeiten muss der zukunftige
ukrainische Mitarbeiter mit dem Unternehmen eine gemein-
same Sprache finden und sich vor allem mit der Unterneh-
menskultur identifizieren. Bei diesem schwierigen Unterfan-
gen hilft am besten ein professioneller Berater, der die notige
Kompetenz und Erfahrung sowie das erforderliche Finger-
spitzengefuhl mitbringt und selbstverstandlich mit beiden
Mentalitdten bestens vertraut ist.

Zur Uberraschung vieler auslandischer Unternehmer miissen

die in Deutschland aufgrund von statistischem Datenmaterial
am Schreibtisch erstellten Businessplane oftmals wieder nach
oben korrigiert werden, denn die Lohne haben in bestimmten

r21

Bereichen und Branchen bereits westliches Niveau erreicht,
zuweilen auch schon tberschritten. Dies gilt besonders fur
Fach- und Fuhrungskrafte, die in Wachstumsbranchen wie
der Bauindustrie, der Landwirtschaft, dem Maschinenbau
oder im Handel tatig sind. Alleine die Tatsache, dass man in
Kiew mittlerweile fir eine anstandige 1-Zimmer-Wohnung

in U-Bahnnahe am Stadtrand ca. 500,- Euro bezahlen muss
(im Zentrum sind dies mindestens 1.000,- Euro) verdeutlicht,
dass man fur 1.000,- Euro nur sehr schwer eine gut motivierte
Sekretarin mit Fremdsprachenkenntnissen finden und
langfristig an das Unternehmen binden kann — geschweige
denn erfolgreiche Vertriebsmitarbeiter. Analog zum Wirt-
schaftswachstum steigen die Reallohne in der Ukraine bei
einer Inflationsrate von derzeit ca. 12 Prozent durchschnittlich
um 15 bis 20 Prozent jahrlich. Ein guter Verkdufer mit Fremd-
sprachenkenntnissen kann heute in Kiew ohne Weiteres ein
Monatsfixgehalt in Hohe von ca. 2.000,- Euro +/- 500,- Euro
(netto) erwarten. Hinzu kommt ein erfolgsabhéngiger Bonus,
nicht selten in etwa gleicher Hohe oder mehr. In den Regio-
nen ist das Gehaltsniveau zwar noch deutlich niedriger als in
Kiew, doch auch hier sind in Industriezentren wie im Donbass
deutliche Anstiege zu verzeichnen.

In der Regel bevorzugen ukrainische Arbeitnehmer in
Fuhrungs- und Vertriebspositionen, ob nun in Kiew oder der
Provinz, ein geringeres monatliches Fixgehalt zugunsten
einer wesentlich interessanteren Bonusregelung. Gute Ver-
triebsleute konnen in der Ukraine immer ofter ein hoheres
Einkommen erzielen als ihre deutschen Pendants. Generell ist
fir den ukrainischen Markt in Bezug auf das Verhaltnis
Grundgehalt zu Bonus eine 50:50 Prozent-Regelung empfeh-
lenswert. Die Finanzierung einer Krankenversicherung, das
sogenannte ,Sozialpaket”, sowie die Uberlassung von Handy,
Laptop und Firmenwagen (auch zur privaten Nutzung) ver-
stehen sich fiir solche Positionen von selbst.

Einige Besonderheiten und Unterschiede zu Russland
Unsere langjahrige Erfahrung im Bereich der Suche von
Fach- und Fuhrungskraften in Russland und in der Ukraine
hat uns gezeigt, dass die Ukrainer im Gegensatz zu den Rus-
sen die vermeintlich treueren Mitarbeiter sind. Trotz eines
Angebots einer Gehaltsverdoppelung von einem anderen
Unternehmen bleibt so mancher Ukrainer im Gegensatz
zum Russen haufiger ablehnend und ist nicht immer wech-
selwillig. Dies hat meist weniger mit Loyalitat zum derzei-
tigen Arbeitgeber zu tun, als vielmehr mit Angst vorm
Risiko. Hat sich der Ukrainer einmal gebettet und fuhlt sich
sicher, dann ist er schwerer zu bewegen als sein Ostlicher
Bruder. Fragen nach dem derzeitigen Gehalt werden in der
Ukraine, wenn uberhaupt, in den meisten Fallen zogerlicher
als in Russland beantwortet. Dies trifft auch fur die Frage
nach den Gehaltswiinschen zu. Es scheint Teil der ukrai-
nischen Verhandlungsdiplomatie zu sein — man druckt sich
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oft bewusst (oder unbewusst) unklarer aus. Russen sind im
Gegensatz zu den Ukrainern oftmals klarer, direkter und
offener.

Im Gegensatz zu den meisten Osteuropdern sind die Ukrainer
ein relativ flexibles Volk. Immer noch stellt Kiew das Zentrum
schlechthin dar — wer ,Karriere machen” will, nimmt bei
einem attraktiven Angebot einen Umzug in die Hauptstadt
gerne in Kauf. Allerdings erweist sich in jlingster Zeit die
Moglichkeit, qualifizierte Arbeitnehmer aus der Provinz
vermeintlich kostengiinstiger fiir eine Tatigkeit in Kiew ge-
winnen zu konnen, als trigerisch. War Kiew bis vor kurzem
noch das Ziel vieler aus den Regionen, so beginnt sich in
Ansatzen bereits eine gegensatzliche Tendenz herauszu-
kristallisieren. Zweifelsohne ist Kiew auch auf lange Sicht
immer noch der wirtschaftliche Mittelpunkt des Landes.
Aufgrund der hohen Lebenshaltungskosten und der extremen
Entwicklung der Immobilienpreise ist ein Umzug nach Kiew
flr viele aber nur in Verbindung mit einem deutlichen
Gehaltsanstieg moglich.

In der ukrainischen Gesellschaft ist das Statusdenken, ahnlich
wie in Russland, ganz anders ausgepragt als z. B. in Deutsch-
land. Ein ukrainischer Direktor oder Geschaftsfiihrer muss
sich seiner Position gemaf prasentieren und sich auch tiber
die von der Gesellschaft geforderten Statussymbole darstel-
len. Er braucht z. B. ein entsprechend teures Auto und muss
dies auch zeigen. Diese Auspragung des Statusdenkens korre-
spondiert auch mit der ukrainischen Denkweise in Bezug auf
Mitarbeiterpartizipation und Fihrungsstil.

Ukrainische Arbeitnehmer bevorzugen in der Regel einen
klaren und eher autoritaren Fithrungsstil. Oftmals herrscht
vor allem bei alteren Arbeitnehmern die Tendenz vor, Verant-
wortung nicht zu ubernehmen und Entscheidungen nicht

zu treffen, sondern stattdessen an die Geschaftsfithrung
weiterzureichen. Umgekehrt ist aber ukrainisches Fihrungs-
personal fiir gewohnlich kaum bereit, die Mitarbeiter am Ent-
scheidungsprozess partizipieren zu lassen. Allerdings muss
darauf hingewiesen werden, dass sich hier ein Wandel in der
jungeren Generation vollzieht, die im Hinblick auf die eigene
Karriere gerne bereit ist, Mitarbeiter- und Fuhrungsverant-
wortung zu Ubernehmen.

Wege der Personalsuche gibt es, dhnlich wie in Russland und
im Ubrigen Osteuropa, in der Ukraine viele. Um die erwahn-
ten Probleme bei der Personalsuche zu bewaltigen, bietet
sich die Kooperation mit einem kompetenten und seriésen
internationalen Partner vor Ort an. Nach guter Vorbereitung
von Seiten des Arbeitgebers und der Bereitstellung der ent-
sprechenden Mittel zur Suche 1483t sich in den meisten Féllen
der richtige Mitarbeiter in einem angemessenen Zeitraum
finden.
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