
 

Thema Personalmanagement  
100 Fragen und Antworten zum Russlandgeschäft 
 
 
a) Welche Auswirkungen hat die gegenwärtige Wirtschaftskrise in Russland auf 
die Verfügbarkeit von qualifizierten Arbeitskräften? 
 
Die Suche nach Spitzenkräften für die 
höheren Managementebenen, insbe-
sondere gute Vertriebs- und Füh-
rungspersönlichkeiten, ist nach wie 
vor schwierig und die gegenwärtige 
Krise brachte auf dem Arbeitsmarkt 
keine Erleichterung, im Gegenteil. Vie-
le ausländische Unternehmen unter-
schätzen gerade in der heutigen Situa-
tion das Personalproblem, besonders 
wenn es sich um hoch qualifizierte 
Fach- und Führungskräfte handelt. 

Zwar gibt es derzeit bei zahlrei-
chen Unternehmen deutliche Perso-
nalreduzierungen, betroffen ist davon 
aber vor allem leicht austauschbares 
Personal, was damit breit auf dem 
Markt verfügbar wird. In der momen-
tanen Lage setzen Unternehmen alles 
daran, gute Mitarbeiter fester an das 
Unternehmen zu binden. 

Während viele Unternehmen im Zuge 
ihrer Expansion der vergangenen Jah-
re ihr Personal ausgeweitet haben, 
geht es in Zeiten der Krise bei der Per-
sonalrekrutierung eher um den Aus-
tausch von Mitarbeitern durch bessere 
Kräfte. Diese auf dem Markt auszuma-
chen, ist nun zunehmend ein Problem. 
Hinzu kommt eine große Verunsiche-
rung bei potentiellen Kandidaten.  

Die Wechselbereitschaft ist in 
ganz Osteuropa durch die Finanzkrise 
so gering wie noch nie zuvor. Die Stim-
mung folgt dabei dem Motto: Lieber 
den Spatz in der Hand als die Taube 
auf dem Dach. Erhöhte Unsicherheit in 
Bezug auf den neuen Arbeitgeber, 
Angst vor dem Wohnortwechsel und 
oft mehrmonatige Probezeiten schre-
cken die Kandidaten von einem Wech-
sel derzeit stärker ab als zuvor. 

 
 
b) Wo bekommt man heute gute Leute her? 
 
Entgegen weitverbreiteter Meinung 
hat die globale Krise nicht zu einem 
Überfluss an freiem Führungspersonal 
auf dem Markt geführt. Gute Spitzen-
kräfte sind nach wie vor rar. Bei Execu-
tive Search, der Suche nach Top-
Personal, sind die Anforderungen so-
wohl bei den Kandidaten als auch bei 
den Unternehmen sogar gestiegen.  

Wege der Personalsuche gibt es 
in Russland und Osteuropa viele. Über 
verschiedenste Kanäle kann Personal 
rekrutiert werden: Es können Anzeigen 
und Inserate in einschlägigen Zeitun-
gen und im Internet geschaltet wer-
den oder die Dienste von Online-
Anbietern in Anspruch genommen 

werden. Auf diese Weise wird das für 
die Besetzung der Stelle zur Verfügung 
stehende Zeitfenster oft nicht ein-
gehalten. Zudem haben es erfolgsori-
entierte Top-Leute selten nötig, in 
Printmedien und Internet nach neuen 
Stellen Ausschau zu halten. Bei dieser 
Art der Suche fürchten insbesondere 
Führungskräfte um die Diskretion ihres 
Anliegens, der beruflichen Verände-
rung. 

Die Suche über Bekannte bzw. 
besonders über eigene Mitarbeiter 
birgt oft die Gefahr, dass Seilschaften 
herangezogen werden und die Vet-
ternwirtschaft Einzug hält. So mancher 
russische Geschäftsführer mausert sich 



 

auf diese Weise zu den vermeintlich 
unersetzbaren Platzhirschen. In der 
Folge ist nicht sichergestellt, dass der 
russische Geschäftsführer immer die 
besten Mitarbeiter rekrutiert, um sich 
selbst keinen internen »Konkurrenten« 
zu schaffen. Kurz, eine solche Suche 
»mit angezogener Handbremse« ist 
mit Vorsicht zu genießen. 

Als Alternative zu diesen Mög-
lichkeiten bietet sich nach dem Motto 
„Think global, act local“ die Kooperati-
on mit einem kompetenten und seriö-
sen internationalen Partner vor Ort an. 
Bei der Personalsuche gerade in 
schwierigen Märkten wie Russland 

zahlt sich die Suche über einen unab-
hängigen und erfahrenen Partner aus 
dem Heimatland des Auftraggebers, 
der mit beiden Mentalitäten bestens 
vertraut ist, aus. 

Bei guter Vorbereitung seitens 
des Arbeitgebers und Bereitstellung 
entsprechender Mittel für die Suche 
lässt sich in den meisten Fällen der 
richtige Mitarbeiter in einem ange-
messenen Zeitraum finden. 

Personalsuche ist zeit- und kos-
tenaufwendig, und auch hier bewahr-
heitet sich das russische Sprichwort: 

 Der Geizige zahlt zweimal und 
der Dumme immer.

 
 
c) Wie hat sich der Arbeitsmarkt in den vergangenen Monaten entwickelt? 
 
Die Entwicklung des Arbeitsmarktes in 
Russland verlief in den vergangenen 
Monaten, wie in anderen Ländern 
auch, sehr branchenbezogen. Die Bau-
industrie, der Finanz- und Bankensek-
tor, die Automobilindustrie sowie der 
Maschinen- und Anlagenbau sind be-
sonders stark betroffen. 

Rein russische Firmen sind auf-
grund oft mangelnden Bewußtseins 
für die mittel- und langfristige Ent-
wicklung sowie der dort vorherr-
schenden »Hire-and-Fire-Mentalität« 
ebenfalls stärker betroffen als auslän-
dische Unternehmen. 

Massenentlassungen haben zu einer 
Erhöhung des Drucks auf dem Ar-
beitsmarkt geführt, jedoch betrifft dies 
eher leichter »austauschbares« Perso-
nal in Administration, Handel und Pro-
duktion. Dies hat aber zugleich eine 
höhere Mobilität und Flexibilität der 
Arbeitnehmer zur Folge.  

Zudem sind – mit Ausnahmen 
bei manchen Spitzenpositionen – Re-
lativierungen im Gehaltsniveau zu be-
obachten. Insbesondere bei Neuein-
stellungen werden vermehrt niedrige-
re Einstiegsgehälter angesetzt. 

 
 
d) Wie reagieren ausländische Unternehmen in der Personalpolitik auf die ge-
genwärtige schwierige Wirtschaftslage? 
 
Wie überall reagieren ausländische 
Unternehmen ebenfalls in Russland 
sehr unterschiedlich. Dies ist in erster 
Linie von der Unternehmensgröße, 
von der Branche und der finanziellen 
Stabilität des Mutterunternehmens 
abhängig. Weltweit tätige Konzerne 
nehmen derzeit mehr Entlassungen 
vor als gewachsene Mittelständler, die 

meistens auf Veränderungen schneller 
und flexibler reagieren. Zu den Bran-
chen, welche derzeit mit größeren 
Problemen auf dem russischen Markt 
zu kämpfen haben, zählen vor allem 
der Maschinen- und Anlagenbau, die 
Bauindustrie und der Finanzsektor. Vor 
allem Finanzierungsprobleme seitens 
der russischen Geschäftspartner be-



 

hindern derzeit die Fortsetzung oder 
Realisierung von Projekten. Folglich 
entstehen in Unternehmen, vor allem 
aus den genannten Branchen, oft per-

sonelle Überkapazitäten, die zu Kos-
tenreduzierungen (mittels Gehaltskür-
zungen, Kurzarbeit oder Personalab-
bau) zwingen. 

 
 
e) In welchen Bereichen werden heute vor allem Mitarbeiter gesucht? 
 
Grundsätzlich gilt: Gute Mitarbeiter 
werden immer gesucht – unabhängig 
von Krisen. In Krisenzeiten erkennt 
man aber eher den »wahren Wert« 
eines Mitarbeiters. Besonders im Ver-
trieb zeigt sich, wer in wirtschaftlich 
guten Zeiten »nur« mit dem Markt 
mitgewachsen ist.  

Nun versucht man, die Top-
Mitarbeiter fester ans Unternehmen zu 
binden. Zugleich werden in der Krise 
vermehrt Ersatzbesetzungen vorge-
nommen und Mitläufer, gerade in Füh-

rungspositionen, werden schneller 
ausgetauscht. In erster Linie betrifft 
dies das Management (Geschäftsfüh-
rung, Abteilungsleitung) sowie den 
Vertrieb. 

Weiterhin begehrt sind für den 
Unternehmensbereich Finanzen Spe-
zialisten mit sehr guten Fremdspra-
chenkenntnissen und Erfahrung in 
westlichen Unternehmen für die Posi-
tion des Hauptbuchhalters bzw. für 
das Controlling. 

 
 
f) Welche Veränderungen sind beim Gehaltsniveau zu verzeichnen? 
 
Trotz Krise: das Lohnniveau in Mos-
kau und Petersburg ist teilweise immer 
noch höher als im Westen. In Moskau 
und zum Teil auch in St. Petersburg 
haben die Löhne in bestimmten Berei-
chen westliches Niveau bereits er-
reicht, zuweilen auch überschritten 
und wirklich gute Vertriebsmanager 
mit Führungserfahrung »kosten« jetzt 
nicht weniger als vor einem Jahr zu 

Boomzeiten. Von Gehaltsreduzierun-
gen und geringeren Einstiegsgehälter 
sind vor allem leicht austauschbares 
Personal wie Arbeiter, Verwaltungs-
personal in der Administration, Sekre-
tärinnen usw., was damit breit auf dem 
Markt verfügbar werde, betroffen, kei-
neswegs jedoch Spezialisten, Füh-
rungskräfte und hervorragende Ver-
triebsleute. 

 
 
g) Wie kann man Mitarbeiter außer einem guten Gehalt an sich binden? 
 
Oft ist schon die Einhaltung von Ab-
sprachen und Zusagen (unter ordent-
lichen Kaufleuten eigentlich eine 
Selbstverständlichkeit) ein gutes Mittel 
der Mitarbeiterbindung. Leider ist dies 
auch bei Unternehmen aus dem 
deutschsprachigen Raum heute noch 
nicht überall anzutreffen, was russi-
sche Mitarbeiter nicht selten zu einem 
Arbeitsplatzwechsel veranlasst.  

Dem Arbeitnehmer müssen realisier-
bare Perspektiven im Unternehmen 
geboten werden. Zielvereinbarungen 
sollen auf realistischen Annahmen ba-
sieren, dass sie für den Mitarbeiter 
auch erreichbar sind. Für das Top-
Management bietet sich eventuell 
auch eine direkte Beteiligung am Un-
ternehmen an. 



 

Zu nennen sind auch regelmä-
ßige Schulungen und Weiterbil-
dungsmöglichkeiten, ebenso Incenti-
ve-Maßnahmen bei besonderen Leis-
tungen. 

Im russischen Geschäftsleben 
ist der direkte persönliche Kontakt von 
eminenter Bedeutung. Eine direkte, 
offene und regelmäßige Betreuung 
und Führung der russischen Mitarbei-
ter auf möglichst allen Ebenen durch 
eine »echte« Führungspersönlichkeit 
aus Deutschland ist in ihrer Wirkung 
nicht zu unterschätzen. Zugleich muss 
die Geschäftsführung vor Ort in Russ-
land hinsichtlich Mitarbeiterführung 
und Führungsstil stets aus Deutsch-
land kontrolliert werden. 

Beim Austausch von Führungs-
kräften ist im Hinblick auf den beste-
henden Mitarbeiterkreis behutsam 

vorzugehen. Niemand bekommt gerne 
plötzlich jemanden »vor die Nase ge-
setzt«. 

Auch Nationalität bzw. Herkunft 
der jeweiligen Führungskraft sollten in 
Osteuropa nicht unterschätzt werden, 
dies kann sowohl positive als auch ne-
gative Auswirkungen haben. Die An-
stellung eines Russen als Führungs-
kraft für ein deutsches Unternehmen 
in Polen oder Tschechien ist gründlich 
zu überdenken! Umgekehrt gilt natür-
lich dasselbe. Auch für in Russland tä-
tige Gastarbeiter ukrainischer Nationa-
lität wird die Luft in Moskau immer 
dünner. 

Grundsätzlich gilt: bei Personal-
entscheidungen und Mitarbeiterge-
sprächen den »gesunden Menschen-
verstand« einschalten. 

 
 
h) Was ist bei Kündigungen zu beachten?  
 
Aufgrund der Komplexität und Kom-
pliziertheit der russischen Arbeitsge-
setzgebung und der relevanten Vor-
schriften ist bei vorzunehmenden 
Kündigungen die Konsultation eines 
Fachanwaltes für Arbeitsrecht, voraus-
gesetzt man kann mit dem betreffen-
den Mitarbeiter keine einvernehmliche 

Lösung finden. Russische Mitarbeiter 
können durchaus sehr kreativ sein – 
die Praxis hat gezeigt, dass man sehr 
oft das Arbeitsverhältnis gegebenen-
falls im beiderseitigen Einvernehmen 
(nicht selten auf dem Weg einer Ab-
findung) entsprechend der rechtlichen 
Bestimmungen auflösen kann. 

 
 
i) Welche Rolle spielen Expatriats bei der Besetzung von Führungspositionen 
ausländischer Unternehmen in Russland? 
 
Auch in Russland hat hinsichtlich der 
Besetzung von Führungspositionen in 
ausländischen Unternehmen »Norma-
lität« Einzug gehalten. Wurden an-
fangs stets Führungskräfte aus dem 
Westen entsandt, so werden in Russ-
land und anderen Ländern Osteuropas 
längst nicht nur die Positionen im un-
teren und mittleren Segment mit ein-
heimischen Mitarbeitern besetzt. Ver-
mehrt werden auch für die Führungs-

positionen in den osteuropäischen 
Tochtergesellschaften Einheimische 
rekrutiert. 

Die Zeit der Expatriates neigt 
sich bis auf einige Ausnahmen ihrem 
Ende zu. Initiativbewerbungen von 
Russlanddeutschen, Kontingentflücht-
lingen, ehemaligen DDR-Bürgern und 
Deutschen mit polnischem oder 
tschechoslowakischem Migrationshin-
tergrund für eine Vermittlung auf dem 



 

russischen Markt finden bei deutschen 
Arbeitgebern mit Engagement in Russ-
land immer weniger Beachtung. Auch 
für Osteuropäer, wie z. B. Polen oder 
Tschechen, die früher noch mit (ver-
meintlichen) Russischkenntnissen bzw. 
(vermeintlicher) Russlandkompetenz 
punkten konnten, wird »die Luft dün-
ner«. Macht es kaum Sinn, einen Rus-
sen in Polen für ein deutsches Unter-
nehmen als Führungskraft zu beschäf-
tigen, so gilt umgekehrt dasselbe. Hier 
wird hingegen ein Deutscher ohne 
Migrationshintergrund von den meis-
ten Russen deutlich mehr akzeptiert 
als Osteuropäer oder Balten. Eine Aus-
nahme sind Bürger aus dem ehemali-

gen Jugoslawien (insbesondere Ser-
ben) und Bulgarien. Dies hat vor allem 
einen historischen Hintergrund 

Auch Führungskräfte, die lange 
in Westeuropa tätig waren und in Fol-
ge der Krise in Osteuropa anheuern 
wollen, tun sich deutlich schwerer. 
Denn mittlerweile ist in der Region 
eine neue selbstbewusste und hoch-
qualifizierte Generation herangewach-
sen, die das Phänomen der Expatriates 
zunehmend verdrängt. Länderkennt-
nis und Fremdsprachenkompetenz 
sind gerade bei Führungspositionen 
kein Einstellungskriterium mehr, son-
dern eine Selbstverständlichkeit. 

 
 
j) Was ist bei der Einstellung von Expatriats in Unternehmen nach russischem 
Recht zu beachten? 
 
Die Einstellung von Expatriates birgt 
zunehmend eine Reihe von Problemen 
und ist aufgrund der notwendigen 
Dokumente kompliziert und sehr zeit-
aufwendig. Zudem ist auch zu beach-
ten, dass Russland im Zuge der Fi-
nanzkrise ein Vorhaben auf den Weg 
gebracht hat, die Einstellungsquoten 
für ausländische Staatsbürger zu be-
schränken. 

Am Beginn steht die Beantra-
gung einer Arbeitserlaubnis, ein kom-
plizierter Verwaltungsprozess, der ge-
wöhnlich zwischen 4 und 7 Monaten 
dauert. Darauf folgt die Beantragung 
eines Arbeitsvisums für die betreffen-
de Person. Voraussetzung ist zusätz-
lich zum Entsendungsvertrag, der al-
leine für eine Arbeitsaufnahme ent-
sprechend der rechtlichen Vorschrif-
ten in Russland nicht ausreichend ist, 

der Abschluss eines lokalen Arbeits-
vertrages. In diesem Zusammenhang 
sind aufgrund des russischen Arbeits-
vertrages mit dem jeweiligen Expat 
auch Fragen der Fortsetzung der Ren-
ten-, Sozial- und Krankenversicherung 
in Deutschland zu klären. 

Aufgrund des komplizierten 
Verfahrens zur Beantragung einer Ar-
beitserlaubnis, der anschließend not-
wendigen Ausstellung eines Arbeitsvi-
sums sowie der damit verbundenen 
rechtlichen Besonderheiten (z. B. An-
meldepflicht, etc.) ist die Konsultation 
und Hinzuziehziehung eines Fachan-
waltes für Arbeitsrecht und Spezialis-
ten auf dem Gebiet »Arbeitsgenehmi-
gung für Ausländer« zu empfehlen, 
auch was die Beschleunigung des Ver-
fahrens betrifft.  

 
 



 

k) Auf welches Ausbildungsniveau trifft man in Russland? 
 
Im Großen und Ganzen ist das russi-
sche Ausbildungsniveau nach wie vor 
auf einem hohen Niveau, insbesonde-
re im technischen und naturwissen-
schaftlichen Bereich, obwohl nach wie 
vor ein Mangel an Ingenieuren und 
Technikern (vor allem mit Sprach-
kenntnissen) herrscht. In Russland wird 
im Gegensatz zu Deutschland mehr in 
die »Breite« hin ausgebildet. 

Qualifizierte Fach- und Füh-
rungskräfte mit guten Sprachkenntnis-
sen lassen sich gerade in Moskau, aber 
auch in St. Petersburg und – mit ent-
sprechenden Abstrichen – auch in 
manch anderer Großstadt in den Regi-
onen durchaus finden, wenn auch mit 
immer größeren Schwierigkeiten. 

Absolute Spezialisten aber, wie 
in Deutschland, sind weitaus seltener 

anzutreffen, insbesondere in den Be-
reichen Finanzen, Controlling, Logistik, 
Anlagenbau und Produktion, vor allem 
in der Kombination mit guten Fremd-
sprachenkenntnissen. Die Ausnahme 
sind Bewerber, die ein Studium im 
Ausland absolviert haben. An dieser 
Stelle muss man jedoch hinzufügen, 
dass viele Russen sehr kreativ sind und 
sich bei der entsprechenden Schulung 
und Perspektive schnell und erfolg-
reich in neue Gebiete einarbeiten 
können. Es ist keine Seltenheit Philo-
logen anzutreffen, welche vor 10 Jah-
ren eine Stelle bei einer deutschen 
Firma im Maschinenbau antraten und 
heute einem gut ausgebildeten russi-
schen Vertriebsingenieur das Wasser 
reichen können.  

 
 
l) Wie haben sich die Realeinkommen entwickelt? 
 
Für Arbeitnehmer, die ihr Gehalt in 
Rubel (ohne Bindung an eine Fremd-
währung) vereinbart haben und bisher 
von Gehaltskürzungen und Bonus-
streichungen verschont geblieben 
sind, haben sich die Realeinkommen 
eher geringfügig verändert. Verbilli-
gungen von Mietraum und Dienstleis-
tungen gleichen den Inflationsverlust 
mitunter aus. 

In nicht wenigen, vor allem rein 
russischen Betrieben haben Gehalts-
kürzungen (von teilweise bis zu 40 
Prozent) in Verbindung mit der Inflati-

on zu einem deutlichen Rückgang der 
Realeinkommen geführt. 

Arbeitnehmer hingegen, deren 
Gehälter ohne Kursfixierung an den 
Euro-/Dollar-Kurs gebunden sind, zäh-
len zu den Gewinnern, sie können sich 
aufgrund der ca. 20-prozentigen Ru-
belabwertung innerhalb der vergan-
genen 6 Monate über eine Kaufkraft-
erhöhung von ca. 10 Prozent freuen. 
Wer allerdings in seinem Arbeitsver-
trag (vor der Krise) eine Kursfixierung 
festgelegt hat, bekommt nun – zusätz-
lich zur Inflation – in Rubel weniger 
ausbezahlt. 

 
 



 

m) Wie viel verdient ein Vertriebsrepräsentant (Expat/russ. Repräsentant), ein 
Buchhalter bzw. ein Geschäftsführer eines Tochterunternehmens? 
 
Russland ist kein Land zum Sparen und 
gute Mitarbeiter haben überall ihren 
Preis. Generell kann man festhalten, 
dass gute Führungs- und Vertriebs-
mitarbeiter auch in Krisenzeiten (bis 
auf manche Ausnahmen) nicht sonder-
lich „günstiger“ als noch vor einem 
Jahr geworden sind.  
 Für einen russischen Niederlas-
sungsleiter oder Geschäftsführer in 
Moskau muss man auch heute noch 
ein monatliche Festgehalt (ohne Boni, 
Firmenwagen, etc.) ca. 6.000,- Euro (+/- 
2.000,-) netto veranschlagen. Ein guter 
Area-Sales-Manager oder Vertriebsin-
genieur darf ohne weiteres mit einem 
fixen Monatsgehalt (netto; ohne Boni, 
Firmenwagen, etc.) in Höhe von ca. 
3.000,- Euro (+/- 1.000,-) rechnen. Ei-
nen guten Hauptbuchhalter oder Lei-
ter der Finanzabteilung beispielsweise 
wird man kaum unter 4.000,- Euro 
monatlich netto finden. 

Expats hingegen dürfen auf-
grund der veränderten Marktbedin-
gungen nun nicht mehr davon ausge-
hen, dass sie automatisch ein höheres 
Gehalt als russische Mitarbeiter erhal-
ten, im Gegenteil. Mehr-Kosten für 

Wohnungen oder Heimatflüge sind 
heute keine Selbstverständlichkeit 
mehr, sondern werden als das betrach-
tet, was sie sind – Mehr-Kosten. 

Diese Angaben sind jedoch von 
vielen Faktoren abhängig, wie Branche, 
Unternehmensgröße, Umsatz- und 
Mitarbeiterverantwortung, Arbeitsort, 
vorherrschende Unternehmensphilo-
sophie und -kultur, und auch davon, 
wie viel der Arbeitgeber bezahlen will 
oder bieten kann. 
So erhalten z. B. russische Mitarbeiter 
bei italienischen oder französischen 
Firmen durchschnittlich rund 50 % 
weniger Fixgehalt als bei Unterneh-
men aus dem deutschsprachigen Aus-
land, dafür jedoch oft einen etwas 
besseren Bonus. 

Diese Angaben gelten für sehr 
gute Mitarbeiter und Manager mit gu-
ten Deutsch- und/oder Englischkennt-
nissen (in Wort und Schrift), mehrjäh-
riger Berufserfahrung bei internationa-
len Unternehmen aus dem westlichen 
Ausland, einschließlich Führungserfah-
rung (bzw. Führungspotential) und 
einer Reisebereitschaft von mindes-
tens 50 %. 
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