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Spezifika deS ruSSiSchen 
führungSkräftemarktS

Der russische Arbeitsmarkt ist naturgemäß ein spiegelbild der wechselhaften wirt-
schaftsentwicklung des landes – auf mehr oder weniger lange Phasen des ökonomi-
schen Aufschwungs folgten in den letzten 25 Jahren stets krisenhafte einbrüche. Den-
noch weist der Arbeitsmarkt im segment der Führungskräfte einige Besonderheiten 
auf, die trotz aller Aufs und Abs auch längerfristig zu beobachten sind.  

Anforderungen internationaler unternehmen an russische Führungskräfte

die anforderungen an führungskräfte in den emerging markets unterscheiden sich 
von denen in den entwickelten Volkswirtschaften. 

können rekrutierende unternehmen etwa in deutschland, den uSa, frankreich oder 
großbritannien auf ein großes reservoir an gut qualifizierten kandidaten zurück-
greifen, so ist die personaldecke in russland wesentlich dünner. 

dies betrifft zum einen die „technische Seite“ des anforderungsprofils – nicht alle in 
europa verbreiteten Studiengänge werden in gleicher form in russland angeboten. 
rekrutierende unternehmen sind deshalb gezwungen, ihre anforderungen an die 
Spezifik der geforderten ausbildung aufzuweichen und offen für Quereinsteiger aus 
angrenzenden fachbereichen zu sein. 

zum anderen stellt der interkulturelle kontext russische führungskräfte, die im eige-
nen land für ein ausländisches unternehmen arbeiten, vor herausforderungen. 
russischen kandidaten mit ausschließlicher Berufserfahrung in lokalen unternehmen 
fällt es oft schwer, sich in internationalen unternehmensstrukturen zurechtzufinden. 
Besonders auffällig sind die drei themenbereiche compliance, internes Berichtswe-
sen und mitarbeiterführung. 

unter dem Schlagwort „compliance“ wird hier unter anderem das Bewusstsein um 
die tatsache verstanden, dass es sich bei der nichtbeachtung von gesetzlichen 
auflagen, dem arrangement von kickback-geschäften oder der aushändigung von 
geldwerten geschenken um Straftatbestände handeln kann, die sowohl in den hei-
matländern der unternehmen, als auch in russland strafrechtliche konsequenzen 
haben können. herangehensweisen, wie sie zum teil in russischen unternehmen 
gepflegt werden, sind in ausländischen firmen nicht praktikabel.

eng mit dem kulturellen kontext verwoben sind die Bereiche Berichtswesen und 
mitarbeiterführung. traditionell wird in russischen unternehmen ein top-down-Stil 
gelebt; dieser zeichnet sich überspitzt formuliert dadurch aus, dass Vorgesetzte an-
ordnungen ausgeben, die von den unterstellten instanzen widerspruchs- und kom-
mentarlos auszuführen sind. feedback nach oben wird in diesem modell weder 
erwartet noch gegeben. 

Christian tegethoff
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durch den intensiven personalaustausch zwischen russischen und ausländischen 
unternehmen in den letzten 25 Jahren haben sich die managementstile zwar et-
was angeglichen und die russischen niederlassungen internationaler firmen haben 
sich teilweise an die lokale mentalität angepasst. allerdings bestehen insbesondere 
weltweit tätige konzerne darauf, dass die globalen richtlinien bezüglich führung 
und interner Verwaltung auch in russland durchgesetzt werden. in jedem fall müs-
sen russische führungskräfte in der lage sein, sich an die unternehmensgepflogen-
heiten anzupassen. 

Führungskräftepotential regional ungleich verteilt/ Mobilität gering

aufgrund der zentralistischen Verkehrsinfrastruktur und der konzentration von ver-
triebsrelevanten entscheidungsträgern in moskau und St. petersburg sind die meis-
ten ausländischen unternehmen an diesen Standorten vertreten. 

im laufe der letzten 20 Jahre haben sich einige zusätzliche cluster herausgebil-
det, an denen internationale unternehmen produzieren: kraftfahrzeuge- und –teile 
werden v.a. in den gebieten leningrad, kaluga, dem Wolgaraum (gebiete Sama-
ra und ulyanovsk) sowie in der republik tatarstan gefertigt. nahrungsmittel und 
Verpackungen werden rund um moskau, St. petersburg und an diversen anderen 
Standorten westlich des urals hergestellt. 

trotz dieser clusterbildung ist die anzahl von international erfahrenen russischen füh-
rungskräften in den meisten regionen jenseits von moskau und St. petersburg gering. 

unternehmen, die für ihre „provinzstandorte“ international erfahrene führungskräf-
te suchen, sollten die kandidatensuche deshalb grundsätzlich landesweit anlegen.  
Sie müssen notgedrungen bereit sein, die mit einem umzug verbundenen kosten 
und unwägbarkeiten in kauf zu nehmen. 

in der praxis ergeben sich somit zwei arbeitsmärkte: ein lokaler für diejenigen ar-
beitskräfte, die vor ort gewonnen werden können, und einer für die „importierten“ 
führungskräfte aus anderen gebieten russlands. letztere müssen meist mit geld 
und geldwerten Vorteilen zum umzug bewogen werden und können mitunter ein 
mehrfaches dessen verdienen, was den lokalen kollegen bezahlt wird. 
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die mobilität von personal ist in russland generell gering. Besonders anspruchsvoll 
ist es, kandidaten aus moskau und St. petersburg zum umzug in die „provinz“ zu 
bewegen: die kandidaten erwarten meist deutliche finanzielle kompensationen für 
die Bereitschaft, das wahrgenommene kulturelle gefälle zwischen metropolen und 
„provinz“ in kauf zu nehmen.  

„Jobhopping“ seit Jahren rückläufig

der russische arbeitsmarkt war viele Jahre lang mit dem Begriff des „Jobhopping“ 
assoziiert. der Begriff bezeichnet geringe mitarbeiterloyalität und deren hohe emp-
fänglichkeit für abwerbeversuche.

in der rückschau waren die Jahre 2000 bis 2008 von sehr hoher nachfrage nach 
mitarbeitern in praktisch allen Bereichen geprägt, während das angebot an kurz-
fristig einsetzbaren lokalen managern gering war. diese hohe nachfrage bei ei-
nem geringen und nur langsam wachsenden angebot hat dafür gesorgt, dass die 
suchenden unternehmen sich finanziell überboten haben, um sich die dringend 
benötigten führungskräfte zu sichern. 

der „krieg um die besten köpfe“ war in der automobilbranche besonders augen-
fällig: führende internationale automobilhersteller haben innerhalb weniger Jahre 
große Werke in russland etabliert und eine Vielzahl von zulieferern dazu bewogen, 
ebenfalls lokale produktionsstätten aufzubauen.  der daraus resultierende engpass 
an qualifizierten managern und Spezialisten mit automotive-hintergrund an Stand-
orten wie kaluga und togliatti hat das beschriebene Jobhopping begünstigt: viele 
lebensläufe von automobilspezialisten weisen in den Jahren 2005 bis 2008 jährliche 
positionswechsel bei dreißigprozentigen gehaltszuwächsen aus – manche manager 
haben es innerhalb von drei Jahren vom Schichtleiter zum Werksleiter gebracht. 

eine erste, deutliche zäsur nach den Boomjahren war der wirtschaftliche einbruch 
2008/2009. in kandidateninterviews jener zeit wurde deutlich, dass potentiell 
wechselwillige kandidaten die Stabilität und langfristige perspektive des neuen ar-
beitgebers höher schätzten, als die aussicht auf kurzfristige gehaltssprünge.

diese tendenz hat sich seit dem wirtschaftlichen abschwung ab 2014 weiter ver-
festigt: das thema Jobhopping ist in russland praktisch erledigt, angesichts der 
unübersichtlichen Wirtschaftslage bewerten kandidaten in bestehender anstellung 
mögliche alternativen zurückhaltend und unter dem gesichtspunkt der Stabilität. 

referenzen: „es gilt das gesprochene wort“

die ausstellung von schriftlichen arbeitszeugnissen ist in russland nicht üblich und 
auch nicht gesetzlich vorgeschrieben. Stattdessen sollen die arbeitsbücher („trudo-
vaja knižka“) aufschluss über den beruflichen Werdegang der arbeitnehmer geben. 
Beim arbeitsbuch handelt es sich um ein offizielles dokument, das mit aufnahme der 
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ersten beruflichen Station vom arbeitgeber ausgestellt wird und sich während der 
dauer des Beschäftigungsverhältnisses in der personalabteilung des unternehmens 
befindet. im arbeitsbuch notiert werden anfang und ende der einzelnen beruflichen 
Stationen, die exakten positionsbezeichnungen nach dem internen Stellenplan sowie 
die gründe für die Beendigung der arbeitsverhältnisse. 

in der praxis eignet sich das arbeitsbuch aber nur sehr bedingt als referenz, um 
die tatsächlichen gründe für das ausscheiden eines arbeitnehmers beurteilen zu 
können. in den arbeitsbüchern werden häufig die formulierungen „aufhebung des 
arbeitsverhältnisses in beiderseitigem einvernehmen“ oder „auf Wunsch des arbeit-
nehmers“ angegeben. 

arbeitgeberseitige kündigungen sind in russland an hohe gesetzliche hürden ge-
knüpft, andererseits ist der Vermerk einer verhaltensbedingten entlassung im ar-
beitsbuch für den arbeitnehmer bei der Suche nach einer neuen Beschäftigung 
hinderlich. in diesem kontext einigen sich arbeitgeber- und –nehmer oft auf eine 
einvernehmliche Beendigung des arbeitsverhältnisses. 

die mündliche referenzeinholung bei früheren Vorgesetzen ist in russland weit 
verbreitet und vor allem bei führungspositionen üblich. in der regel erfolgt die 
kontaktaufnahme mit den referenzgebern durch das einstellende unternehmen 
(bzw. durch die eingeschaltete personalberatung) in abstimmung mit dem jeweili-
gen kandidaten. 

expatriates: Der trend geht zur Ortskraft

in den 1990er Jahren griffen ausländische unternehmen vielfach auf expatriates 
zurück. Verstanden werden darunter mitarbeiter, die für einen bestimmten zeitraum 
ins ausland entsandt werden – dabei kann es sich entweder um firmeneigene mitar-
beiter handeln, oder externe, die eigens zur entsendung rekrutiert werden.

Bei diesem „klassischen“ expatriate-modell besteht ein arbeitsverhältnis mit der 
unternehmenszentrale und wird im heimatland entlohnt. typischerweise erhält der 
mitarbeiter eine auslandszulage, oft auch Wohn- und Schulgeld, diverse risikover-
sicherungen und eine umzugsbeihilfe. 
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den vielen auf den russischen markt drängenden internationalen unternehmen stand 
in den 1990er Jahren nur eine geringe anzahl von russischen führungskräften ge-
genüber, die sich zum einsatz in einer ausländischen firma geeignet hätten.

aufgrund dieser konstellation und aus der notwendigkeit heraus, einen know-how-
transfer nach russland zu leisten, erfreute sich das expatriate-modell in dieser phase 
großer Beliebtheit. 

der anteil der expatriates in der führungsstruktur der unternehmen hat dann seit 
den frühen 2000er Jahren in dem maße abgenommen, wie sich eine Schicht von 
international einsetzbaren russischen managern gebildet hat. 

für die entsendenden unternehmen ist das expatriate-modell insbesondere in wirt-
schaftlich schwierigen zeiten aufgrund der relativ hohen kosten unattraktiv. nach-
dem bereits in der krise von 2008/2009 viele expatriates das land verlassen 
haben, kam es in den Jahren 2014 und 2015 zu einem weiteren exodus von aus-
ländischen führungskräften.
angesichts des massiven rubelkursverfalls bei einer für viele firmen schlechten um-
satzlage haben etliche unternehmen ihre expatriates entweder zurückgerufen oder 
deren arbeitsverträge auf rubelbasis umgestellt. zurzeit ist noch keine renaissance 
des klassischen expatriate-modells erkennbar. 
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