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— Wie man erfolgreich russische Fach- und Fuhrungskrafte
an das Unternehmen bindet und zugleich motiviert

B cTaTbe paccmatpuBaeTcs Bonpoc o TOM, Kak MPeAnpuUsTUe C YCeXoMm
MOXEeT NpUBA3aTb U OAHOBPEMEHHO MOTUBUPOBATb POCCUACKMX KBAU-
(ULUMPOBaHHBIX COTPYAHWUKOB M PYKOBOAAWMX KafpoB. Tak Kak Ha
TaKUX KIIOYEBbIX pblHKAx, Kak Poccus pAs MHOCTpaHHbIX KoMMaHuii
OTPOMHOE 3HayYeHWe NpuobpeTaeT BONPOC AOArOCPOYHOTO NPUBSA3bIBA-
HWsA COTPYLHWKOB B (hUIManax Ha MecTax.

==  Zusagen und Versprechen sollte man einhalten - dies
gilt gerade fiir Unternehmen aus Deutschland und der
Schweiz. Alleine mit dieser Vorgehensweise, welche unserer
Ansicht nach eine Selbstverstindlichkeit darstellt, ist in Be-
zug auf die Mitarbeiterbindung schon die halbe Miete ge-
wonnen!“ Leider ist dem bei Weitem nicht immer so: die Un-
ternehmensphilosophien und Unternehmensleitsatze vieler
Firmen klingen in den meisten Fallen zwar gut, die Realitat
sieht oftmals aber ganz anders aus, vieles entpuppt sich als
Schall und Rauch.

Fur viele Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum ist
Russland langst zu einem Schliisselmarkt fiir den Export
geworden. In solchen Schliisselmarkten ist besonders fir aus-
landische Unternehmen die Frage der langfristigen Mitarbei-
terbindung in den Niederlassungen vor Ort von eminenter
Bedeutung.

Dies gilt gerade fiir hochspezialisierte Fach- und Fihrungs-
krafte, die in Russland auch heute in wirtschaftlich schwieri-
geren Zeiten in der Regel immer noch nicht frei verfiigbar sind,
sondern gezielt gesucht und abgeworben werden mussen. Vie-
len Unternehmen, die in Russland erfolgreich tatig sind, ist in
der Regel bewusst, dass die gezielte Suche von Fach- und
Fihrungskraften in diesem Markt nicht immer einfach und
mit einem gewissen Aufwand an personellen und finanziellen
Mitteln verbunden ist.

Der Weggang eines wichtigen Mitarbeiters in einer Schlussel-
funktion im Management oder im Vertrieb ist zumeist mit ho-
hen Folgekosten verbunden und kann sich mitunter fatal auf
die weitere Entwicklung des Unternehmens auswirken. Ratio-
nal handelnde Unternehmen werden deshalb in einem wichti-
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gen Markt wie Russland vermehrt nach Wegen suchen, die
Leistungstrager unter den Mitarbeitern langfristig an das
Unternehmen zu binden.

Dennoch scheitern auch heute noch viele Unternehmen ge-
rade an so grundsatzlichen Fragen wie der Personalsuche und
Mitarbeiterbindung bei einer Tatigkeit in Russland, was in den
meisten Fallen schlichtweg auf fehlendes Wissen um die Ver-
haltnisse vor Ort und um die interkulturellen Unterschiede
und Besonderheiten in Russland zurtickzufiihren ist. In den
Jahren des starken wirtschaftlichen Wachstums in Russland
bis etwa Mitte 2008 sind viele der Fehler, die auf einer man-
gelnden Marktkenntnis basierten, angesichts hoher jahrlicher
Umsatzsteigerungen nicht oder nur begrenzt ins Gewicht ge-
fallen. In einigen Branchen konnte gar auf ein zweistelliges
Wachstum verwiesen werden. In Deutschland jedoch hat man
sich allzu oft von diesen Wachstumszahlen ,blenden” lassen,
denn es handelte sich hierbei ,nur” um das allgemeine Markt-
wachstum. In der Krise traten diese Fehler dann deutlich zu
Tage.

In Bezug auf den russischen Arbeitnehmer herrscht bisweilen
immer noch das Bild des jederzeit wechselbereiten ,Job-
Hoppers” vor, der jedweder Moglichkeit, eine Stelle mit
einem etwas hoheren Gehalt zu ergattern, nachjagt. Und
so manches Unternehmen fragt sich, ob es iberhaupt moglich
ist, in Russland gutes Fach- und Fithrungspersonal (mit einem
stabilen Karriereverlauf, den entsprechenden Sprachkennt-
nissen, der notwendigen Ausbildung, Berufs- und Fithrungs-
erfahrung sowie Branchen- und Markterfahrung) zu finden
und dann noch erfolgreich an das eigene Unternehmen zu
binden.

Die Mitarbeiterfluktuation liegt in Bezug auf leichter aus-
tauschbares Personal im unteren und teilweise mittleren
Lohnsegment in der Produktion, im Handel und im Dienstlei-
stungssektor in der Tat tiber dem Durchschnitt. Hochqualifi-
ziertes Fach- und Fithrungspersonal aber ist auf dem russi-
schen Arbeitsmarkt weiterhin nur in geringem Maf$ frei ver-
fligbar. Diese Mitarbeiter sind sich ihres Wertes flir ein Unter-
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nehmen bewusst und es liegt auf der Hand, dass ein Arbeitge-
ber heute etwas bieten muss, um diese Krafte fir sich zu ge-
winnen und an sich langfristig zu binden.

Doch in Russland lassen sich wie andernorts auch Fach- und
Fihrungskrafte, die den genannten Kriterien gentigen, finden
und erfolgreich langfristig an ein Unternehmen binden — die
entsprechende Marktkenntnis und ein entsprechendes Ver-
standnis der russischen Mentalitat selbstverstandlich voraus-
gesetzt.

Eine Bonusregelung ,,po-russki“

Grundsatzlich gilt, dass sehr guten Fach- und Fihrungskraften
neben einem interessanten und herausforderungsvollen
Aufgaben- und Verantwortungsbereich auch ein attraktives
und marktgerechtes Gehalt geboten werden muss, erganzt
um einen interessanten Bonus (gerade in Vertrieb und
Management) als zusétzlicher Motivation. Jedoch sollte dieser
Bonus auf realistischen Annahmen basieren, damit er fir
den jeweiligen Mitarbeiter bei entsprechender Leistung auch
erreichbar ist. Regelmafiige Gehaltssteigerungen, zumindest
aber eine Anpassung an die jahrliche Inflationsrate, voraus-
gesetzt der Mitarbeiter erfillt die in ihn gesetzten Erwartun-
gen, werden sich kaum nachteilig auf das Betriebsklima aus-
wirken.

Russische Mitarbeiter in Management und Vertrieb sind in der
Regel sehr erfolgs- und karriereorientiert. Kann ein Unterneh-
men diese Bedurfnisse nicht (mehr) befriedigen, wird sich der
betreffende Mitarbeiter nach neuen Moglichkeiten umsehen.

In Management- und Vertriebspositionen erwarten russische
Mitarbeiter neben einem entsprechenden Gehalt auch eine
interessante Bonusregelung. Russische Vertriebsmitarbeiter
und Manager bevorzugen Entlohnungssysteme mit der Mog-
lichkeit, das veranschlagte Fixgehalt eventuell noch verdop-
peln zu kénnen. Fiir Russland empfiehlt sich im Verhéltnis von
Fixum und variablem Anteil eine 50 zu 50- bzw. 60 zu 40-
Regelung. In rein russischen Unternehmen hingegen liegt der
Anteil des Fixgehaltes oftmals bei nur 30 %, der variable Anteil
bei 70 %.

Gerade in grofieren internationalen Unternehmen aber ist es
Usus, interne Bonusregelungen ungepriift auf andere Markte
einfach zu Ubertragen. Hierbei wird tibersehen, dass in Ver-
triebspositionen in Russland Bonusregelungen in Hohe von 10
bis 20 % des Jahresgehaltes kaum als Motivation und Heraus-
forderung betrachtet werden. Starke und erfolgsorientierte
Mitarbeiter lassen sich auf diese Weise, wenn sie denn Uiber-
haupt fir ein solches Unternehmen gewonnen werden kon-
nen, kaum langfristig binden. In Tschechien hingegen stellt
das Verhaltnis des Fixgehaltes zum variablen Anteil ein unum-

gangliches Motivationsinstrument dar, denn hat ein tschechi-
scher Mitarbeiter einmal ein gewisses Gehaltsniveau erreicht,
wird es schwierig, ihn weiter zu motivieren.

Bei langjahrigen Mitarbeitern in Fuhrungspositionen kann
man auch die Mdglichkeit einer Unternehmensbeteiligung
oder die Gewadhrung von Anteilen bzw. Aktien in Erwagung
ziehen. Bisher wird dies in Russland aber kaum praktiziert.

In Fiuhrungspositionen, insbesondere bei Geschéftsfithrern,
sollte auch ein bestimmtes Maf$ an Handlungs- und Entschei-
dungsfreiheit gewahrt werden. Wenn ein Geschaftsfiihrer je-
des Mal bei der Zentrale anfragen muss, ob er einen neuen
Computer fiir die Niederlassung vor Ort anschaffen darf, stellt
sich grundsatzlich die Frage, ob das Unternehmen tatsachlich
einen Geschéaftsfithrer gesucht hat oder braucht.

Ein einfaches Erfolgsrezept: Zusagen einhalten, Stabilitat
vermitteln und Perspektiven bieten

Das fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterbindung in Russland not-
wendige Instrumentarium ist im Grunde relativ einfach und
steht jedem Unternehmen zur Verfiigung. Vereinfacht lautet
die Formel dafiir: Zusagen einhalten, Stabilitat vermitteln und
Perspektiven bieten.

Um einen (neuen) Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen
zu binden, ist es oftmals ausreichend, in Vorstellungsge-
sprachen, Verhandlungen und Vertragen einmal Zugesichertes
und Zugesagtes auch einzuhalten. Dies betrifft sowohl Zusa-
gen hinsichtlich der Vergiitung, als auch in Bezug auf die Auf-
stiegs- und Karrieremoglichkeiten im Unternehmen. Leider ist
dies auch bei Unternehmen aus dem deutschsprachigen Raum
heute noch nicht tberall eine Selbstverstandlichkeit, was im-
mer wieder gute Mitarbeiter zu einem Wechsel veranlasst.

Das Nichteinhalten von Zusagen und haufige Wechsel des di-
rekten Vorgesetzten werden — naturlich neben einer mogli-
chen Gehaltssteigerung oder entsprechenden Aufstiegschan-
cen — von Bewerbern am haufigsten als Begrindungen fiir ei-
nen beabsichtigten Wechsel des Arbeitgebers vorgebracht.

Gerade in Krisenzeiten hinterfragen Mitarbeiter aber vermehrt
auch Kriterien wie Stabilitat, Image und Reputation eines Un-
ternehmens. Fir die langfristige Mitarbeiterbindung ist die
vom Unternehmen vermittelte Stabilitat von grundsatzlicher
Bedeutung, obgleich diese von vielen unterschatzt wird. Hau-
fige Wechsel der direkten Vorgesetzten (sowohl vor Ort als
auch in Deutschland) und die damit oftmals einhergehenden
permanenten Anderungen der Strategie eines Unternehmens
tragen kaum dazu bei, den Eindruck eines starken Spielers auf
dem Markt zu vermitteln.
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Da den meisten Unternehmen hinsichtlich der Vergiitung und
der Aufstiegsmoglichkeiten naturgeméaf? ab einem gewissen
Niveau bestimmte Grenzen gesetzt sind, mussen auch andere
Instrumente der Mitarbeiterbindung an das Unternehmen ge-
nutzt werden. Nicht jedem Mitarbeiter kann man die Per-
spektive zum Aufstieg in eine Position als Abteilungsleiter
oder Geschéaftsfithrer bieten, und ebenso ist auch nicht jeder
Gehaltswunsch unter Riicksichtnahme auf bestehende Ge-
haltsstrukturen einfach erfiillbar.

Uber Zusatzleistungen steht den Unternehmen hier eine
ganze Reihe von Moglichkeiten zur Verfligung. Dies reicht von
der Uberlassung eines Firmenwagens auch fur die private Nut-
zung bis hin zu Incentive-Reisen oder der in Russland auch
nicht selten anzutreffenden Ubernahme der Kosten fur einen
Fitnessclub. Gerade in Russland bietet sich hier aufgrund des
relativ schlechten Zustandes des Gesundheitswesens der Ab-
schluss einer zusatzlichen Krankenversicherung (eventuell
auch mit Einschluss der Familie) an. Bei Positionen mit einem
hohen Reiseanteil kann dartiber hinaus auch eine Unfall- und
Lebensversicherung angeboten werden.

Auch Weiterbildungsmafinahmen in Verbindung mit der ver-
traglichen Verpflichtung des Mitarbeiters, die Kosten im Falle
eines vorzeitigen Ausscheidens aus dem Unternehmen
zuruckzahlen zu miussen, stellen ebenfalls ein interessantes
Instrument zur Mitarbeiterbindung dar.

Allerdings sollte klar sein, dass es sich hierbei lediglich um zu-
sdtzliche Mafinahmen handeln kann. Bei erheblichen Differen-
zen etwa hinsichtlich des Gehalts, des Aufgaben- und Verant-
wortungsbereiches oder der Karrieremoglichkeiten wird man
einen Mitarbeiter kaum mit einer Urlaubsreise oder einem
Firmenwagen zum Verbleib im Unternehmen bewegen kon-
nen.

RegelmifRige Kommunikation als Stabilitatsfaktor

Eine direktere Einbindung von Mitarbeiterin in Entscheidungs-
prozesse kann ebenfalls zu einer besseren Bindung der Mit-
arbeiter an das Unternehmen beitragen. Zudem kann auf diese
Weise das Erfahrungspotenzial der Mitarbeiter besser ausge-
schopft werden. Oft kennen die Mitarbeiter z. B. die Kunden
und deren Probleme besser als die Geschéftsleitung.

Fur die Mitarbeiterbindung hingegen nicht zu unterschatzen
ist gerade in Russland eine direkte, offene und regelméaBige
Kommunikation und Betreuung der Mitarbeiter, die sich nicht
nur auf die Position des Geschéftsfithrers beschrankt. Nach er-
folgter Einstellung und Abschluss der Einarbeitungsphase
werden Betreuungsgesprache tiber die Entwicklung des Mitar-
beiters im Unternehmen — sofern sie tberhaupt stattfinden —
auf ein Minimum reduziert und in der Regel dem lokalen

Geschaftsfithrer iberlassen. Nicht selten beklagen Kandidaten,
dass nach der Einarbeitungsphase kaum noch ein Informa-
tionsaustausch mit Vorgesetzten aus Deutschland stattfindet.

Eine regelmafiige Kommunikation nicht nur mit dem Ge-
schaftsfihrer, sondern auch mit den Mitarbeitern auf der
zweiten Fihrungsebene und darunter, vermittelt nicht nur ein
besseres Bild der jeweiligen Niederlassung und des Zielmark-
tes selbst. Die damit verbundene Anerkennung der einzelnen
Mitarbeiter tragt gerade in Russland, wo die emotionale Ebene
geschaftlicher Beziehungen eine deutlich hohere Rolle spielt
als in Deutschland, wesentlich zur Stabilitat in einem Unter-
nehmen bei. Allerdings ist, wie unsere Erfahrung zeigt, eine
solche direkte und offene Betreuung und Fihrung durch eine
echte Fuhrungspersonlichkeit aus Deutschland in der Realitat
bei Weitem nicht tiberall anzutreffen.
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