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„kandidaten lassen sich in jedem 
Zielland finden“
wie unterscheiden sich rekrutierungen in emerging Markets von Besetzungen in 
europa? 
in ländern wie indien, Russland oder dem iran kommt es vor allem darauf an, die füh-
rungspositionen mit vertrauenswürdigen Persönlichkeiten zu besetzen, die verstehen, 
wie eine internationale firma tickt. 
kandidaten mit technischen „hard skills“ sind in den meisten ländern verhältnismäßig 
leicht zu finden. fast noch wichtiger ist aber die interkulturelle Passung. ein geschäfts-
führer muss nicht nur in seinem jeweiligen land zurechtkommen und entsprechende 
Zahlen abliefern, sondern auch innerhalb des unternehmens anschlussfähig sein. 
wichtige stichworte sind hier compliance-verständnis, führungsstil und das arbei-
ten in einem matrix-system mit seinen differenzierten Berichtswegen. in deutschland, 
großbritannien oder dänemark können diese fähigkeiten meist vorausgesetzt wer-
den. in den emerging markets handelt es sich um eine wertvolle eigenschaft von 
kandidaten, die auf karrieren in internationalen unternehmen zurückblicken können. 
stellenwechsel und neubesetzungen laufen im iran, in den golfstaaten, in Russland 
und asien dynamischer ab als in europa. in vielen ländern betragen die arbeitneh-
merseitigen kündigungsfristen nur wenige wochen, die Bereitschaft, den arbeitgeber 
auch kurzfristig zu wechseln, ist oft hoch. dies ist manchmal unbequem für europäi-
sche unternehmen, deren  entscheidungsprozesse im Zusammenhang mit Besetzungs-
fragen oft viel Zeit benötigen. 

lassen sich die erfahrungen aus einem emerging Market auf die anderen übertra-
gen? spielt nicht die jeweilige landeskultur eine große rolle? 
natürlich sind die Bedingungen nicht in allen emerging markets identisch, aber die 
oben beschriebenen Beobachtungen lassen sich zu einem gewissen grad verallge-
meinern. die jeweilige kultur des landes spielt selbstverständlich eine Rolle. aller-
dings sollte es nicht das unternehmen sein, das sich zu 100 Prozent an die jeweilige 
landeskultur anpasst. vielmehr sollten die lokalen manager die kompetenzen mit-
bringen, sich sowohl in der firmen-, als auch in der landeskultur zu bewegen. ihnen 
kommt eine wichtige Brückenfunktion zu.
eine multinationale organisation funktioniert an allen standorten nach recht einheit-
lichen Prinzipien. ein chinesischer oder iranischer manager muss sich an die selben 
spielregeln halten, wie sein kollege in finnland oder frankreich. deshalb ist es bei 

Christian Tegethoff
geschäftsführer 
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Über 40 Prozent der europäischen Exporte gehen in Staaten außerhalb der Euro-
päischen Union, wobei die USA, China, die Schweiz, die Türkei und Russland die 
größten Abnehmer sind. 

Entsprechend wichtig ist es für viele Unternehmen, ihren internationalen Vertrieb 
effektiv zu organisieren und die Führungspositionen auch in den außereuropäischen 
Zielmärkten professionell zu besetzen. In den Emerging Markets sind dabei einige 
Besonderheiten zu beachten. 
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der kandidatenbeurteilung entscheidend, neben den fachlichen Qualifikationen auch 
die eignung zur mitarbeit in einem internationalen unternehmen zu prüfen. kandida-
ten ohne entsprechende vorerfahrung tun sich hier meist sehr schwer. 

was sollten Unternehmen beachten, die in ein neues land einsteigen wollen? 
hat sich die firma für die gründung einer Präsenz vor ort entscheiden, so ist die 
richtige Besetzung der Repräsentanzleiter -bzw. geschäftsführerposition der schlüssel 
für den unternehmenserfolg. 
wie beschrieben sollten die kandidaten vor allem compliance- und führungsver-
ständnis mitbringen. gibt es hier defizite, dann kann das tochterunternehmen von 
anfang an auf dem falschen gleis unterwegs sein. entsprechende fehler und die dar-
aus resultierenden Probleme lassen sich dann manchmal nur noch schwer korrigieren. 
manche unternehmen legen zwar wert auf eine gründliche und objektive kandida-
tenauswahl, vernachlässigen aber dann die einarbeitung der neuen führungskraft 
und lassen es anschließend an einer engen führung fehlen. das ist ein grund dafür, 
dass wir in schwellenländern zu oft tochtergesellschaften sehen, die sich weitgehend 
vom mutterhaus abkoppeln und ein eigenleben entwickeln. der lokale geschäfts-
führer besetzt dann die führungsrollen mit seinen leuten und schaltet und waltet im 
wesentlichen autonom – oft zum schaden des unternehmens. 
Betrogen werden kann dann auf vielerlei art, wie ein Beispiel zeigt. der geschäfts-
führer eines unternehmens im moskauer gebiet hat in Zusammenarbeit mit der 
hauptbuchhalterin gleichzeitig von Zulieferern kassiert, „kickback-basierte“ Rabatte 
gewährt und eine in teilen virtuelle gehaltsliste geführt, über die nicht-existente mitar-
beiter entlohnt worden sind. das geld landete in den taschen der geschäftsführung.    
die firmenleitung sollte das Risiko der verselbstständigung von vorneherein im Blick 
haben und sich überlegen, wie auch geographisch weit entfernte tochtergesellschaf-
ten fest in die gruppe integriert und kontrolliert werden können.

wie sind die Gehaltsniveaus bei Führungskräften in schwellenländern? 
hier gibt es eine enorme spannbreite von land zu land und auch erhebliche schwan-
kungen, weil viele währungskurse im verhältnis zu euro und dollar sehr volatil sind. 
natürlich spiegelt das jeweilige vergütungsniveau auch immer die lebenshaltungs-
kosten und die kaufkraft vor ort wider. so liegen vergütungen im iran sehr deutlich 
unter dem gehaltsniveau in den vereinigten arabischen emiraten. 
auch innerhalb der einzelnen länder sind die regionalen arbeitsmärkte vollkommen 
unterschiedlich: die chinesischen tier-1-städte beispielsweise haben kaum gemein-
samkeiten mit den abgelegeneren Provinzen.  
aufgrund der vielzahl der einflussfaktoren sind verallgemeinernde aussagen hier 
also schwierig, es muss stets eine bestimmte Position an einem konkreten ort betrach-
tet werden. 

Gibt es vor Ort überhaupt geeignete Kandidaten? sollte ein Unternehmen lieber 
einen expatriate entsenden?
grundsätzlich lassen sich in jedem Zielland kandidaten finden, die eine tochterge-
sellschaft leiten und das geschäft erfolgreich führen können. allerdings ist die größe 
des entsprechenden kandidatenpools von land zu land verschieden. 
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Thomas Piontek 
hat als vice President hR bei 
cargolux und der ascom 
ag gearbeitet. als Partner in 
renommierten deutschen Per-
sonalberatungen hat er später 
etliche nationale und interna-
tionale Besetzungen begleitet. 
Piontek hat die letzten vier 
jahre im sibirischen tyumen 
verbracht, wo er als Regional 
senior manager hR für den 
Öl & gas-dienstleister kca 
deutag fungiert hat.

Für welche Positionen haben sie in ihrer Zeit in russland überwiegend rekrutiert?
Bei unseren Besetzungen ging es eher um technisches führungspersonal, weniger 
um administrative stellen. 
im technischen Bereich haben wir überwiegend Rig manager gesucht. allerdings 
wurden viele Positionen, soweit möglich, an interne kandidaten aus den anderen 
ländern vergeben, in denen kca deutag aktiv ist. unsere firmenpolitik sah vor, be-
vorzugt eigene mitarbeiter zu platzieren, auch wenn es extern sicherlich manchmal 
bessere leute gegeben hätte. neue kollegen von außen hätten hier und da vielleicht 
neue impulse setzen können und einen frischen Blick gehabt. 
von extern haben wir verschiedentlich it-leute eingestellt, auch logistiker und ande-
re spezialisten, die sich initiativ bei uns gemeldet hatten. unser grundsätzliches Ziel 
war und ist nationalisierung. durch die Beschäftigung von russischen mitarbeitern 
wollten wir die akzeptanz der firma bei Partnern und kunden noch weiter verbes-
sern. in vielen Positionen haben wir auch deshalb nur dann expatriates eingesetzt, 
wenn lokal keine passenden kandidaten zu finden waren. 

welche spezifischen Herausforderungen gibt es bei rekrutierungen in russland?
manchmal ist der wahrheitsgehalt bei lebensläufen und anderen Bewerbungsunter-
lagen geringer, bei Zertifikaten und angaben wird schon einmal gemogelt. 
grundsätzlich sollte alles überprüft werden, auch vermeintliche fachliche Qualifi-
kationen – denn diese sind nicht immer äquivalent mit europäischen standards. 

„Russen tReffen schnelleR 
entscheidungen“

inteRview

im iran, der aufgrund der strengen sanktionen für viele jahre isoliert war, ist das Potenti-
al an international erfahrenen kandidaten zurzeit relativ gering. andere emerging mar-
kets beherbergen eine große internationale „Business-community“, wie china oder die 
golfstaaten. entsprechend gibt es hier viele manager, die in internationalen unterneh-
men ausgebildet worden sind und sich gut in entsprechenden strukturen zurechtfinden. 
an standorten wie schanghai, singapur, moskau oder dubai sind auch viele euro-
päische expatriates, die ihren lebensmittelpunkt in das gastland verlebt haben. als 
„lokale expatriates“ stellen sie oftmals eine interessante alternative zu rein lokalen 
kandidaten und zu „klassischen“ expatriates dar, die aus der jeweiligen unterneh-
menszentrale entsendet werden. 
allerdings haben lokale kandidaten bei der Besetzung von vertriebsnahen Positi-
onen oft die besseren karten. der umgang mit kunden und distributoren erfordert 
gute kenntnisse der jeweiligen landeskultur- und sprache, die expatriates meist 
nicht mitbringen. 
expatriates kommen eher dann zum Zuge, wenn der transfer von technologien oder 
Prozessen im vordergrund steht. als träger der firmenkultur können aus der Zentrale 
entsandte expatriates dazu beitragen, die lokalen firmenstrukturen effektiver in die 
internationale organisation zu integrieren. 
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wir haben oft die erfahrung gemacht, dass wir vermeintlich „fertige“ leute noch 
in der Praxis anlernen mussten. 
Zu beachten sind die enormen regionalen unterschiede in Russland. moskau und st. 
Petersburg lassen sich als „schwellenland“ begreifen, ab dem ural beginnt in man-
cherlei hinsicht ein entwicklungsland. die verfügbarkeit von fach- und führungskräf-
ten ist hier geringer, wobei es natürlich von der konkreten Position abhängt.
ein Beispiel: wir haben in komi gebohrt, in Richtung der jamal-halbinsel. vor ort 
gibt es praktisch keine fach-arbeitskräfte, die müssen sie dann von weiter her für 
die arbeiten rekrutieren. 

wie unterscheidet sich die Herangehensweise an rekrutierungen in Deutschland 
und in russland?
suchen in deutschland dauern grundsätzlich länger, weil wir dort arbeitsrechtlich 
und arbeitskulturell anders aufgestellt sind. die kündigungsfristen sind länger, die 
wechselbereitschaft der kandidaten ist geringer. in Russland geht es hier schneller 
und spontaner zu – das hat natürlich vor- und nachteile. 
die verfügbarkeit von qualifizierten mitarbeitern ist in Russland generell geringer, 
deutschland hat die höhere kandidatendichte. die aspekte „loyalität“ und „Zuge-
hörigkeitsgefühl zum unternehmen“ sind in Russland aufgrund kultureller gegeben-
heiten weniger ausgeprägt. Russen treffen entscheidungen grundsätzlich schneller.
die geographie steht in Russland manchmal einer einfachen Personalplanung im 
wege. wenn ich eine führungskraft von tyumen nach moskau bewegen will, dann 
muss ich unter umständen so viel mehr anbieten, dass die firma dazu nicht mehr 
bereit ist. die unterschiede zwischen stadt und land sind immens, das ist in Russ-
land viel deutlicher ausgeprägt als in deutschland. demgegenüber sind regionale 
unterschiede in deutschland zu vernachlässigen. 

wann halten sie den einsatz von expatriates für sinnvoll? 
immer dann, wenn eine schlüsselposition zu besetzen ist und keine lokalen kandida-
ten mit entsprechender Qualität verfügbar sind. allerdings muss der expatriate aus 
kaufmännischer sicht bezahlbar sein. oft lohnt sich der einsatz eines headhunters 
zur suche – die eigenen instrumente reichen meist nicht aus, um geeignete kandi-
daten zu identifizieren.  
wir haben auch gute erfahrung mit market mappings gemacht, wie sie von man-
chen Personalberatungen angeboten werden. dabei handelt sich um eine analyse 
des kandidatenmarktes. es wird ermittelt, welche konkreten Personen bei wettbe-
werbern und marktbegleitern arbeiten, wie ihre beruflichen hintergründe und die 
grundsätzliche Bereitschaft sind, den arbeitgeber zu wechseln. 
das hilft, die eigenen vergütungssysteme zu optimieren und vor allem schnell auf po-
tentielle kandidaten zugehen zu können, wenn sich ein kurzfristiger Bedarf ergibt.

welche Tipps haben sie für Personaler, die eine Führungsposition in einem schwel-
lenland zu besetzen haben? 
sie müssen sich auf das Zielland einlassen wollen und ein hohes maß an empathie 
haben. gleichzeitig sollten sie eine ausgeprägte frustrationstoleranz mitbringen. 
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wichtig ist, kandidaten nicht nur durch „die eigene Brille“ zu sehen. Bei der Beur-
teilung ist der Brückenschlag zwischen den eigenen werten und den anforderungen 
des Ziellandes entscheidend. der kandidat muss in Russland Resultate bringen kön-
nen, sonst ist das ganze „ein knieschuss“! 
Bei der identifikation, ansprache und auswahl von entsprechenden kandidaten 
kann ein headhunter, der im lande tätig ist und dort erfahrungen vorweisen kann, 
sehr hilfreich sein. voraussetzung ist, dass er die anforderungen des unternehmens 
versteht und gleichzeitig einschätzen kann, ob ein bestimmter kandidat die Position 
im Zielland erfolgreich ausfüllen kann. 



exPeRten füR BesetZungen in asien, Russland/gus 
und dem mittleRen osten

CT executive search ist eine Personalberatung mit schwerpunkt auf den emerging markets. unsere 
kompetenz ist es, die richtigen kandidaten für führungspositionen zu finden und schlüsselpositionen 
ideal zu besetzen.  
wir sind experten in der abwicklung grenzüberschreitender suchprozesse und kennen die eigenschaf-
ten, die kandidaten für die erfolgreiche arbeit in internationalen unternehmen benötigen. dabei greifen 
wir auf ein Beratungsnetzwerk zurück, das die märkte asiens, Russland und die anderen länder der 
eurasischen wirtschaftsunion sowie den mittleren osten umfasst.
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