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Erfolgsfaktor Personal
Stellen in Osteuropa richtig zu besetzen, ist ein ständiger Spagat.

Von Albert Klamert
und Frederik Zitz

Um zu verstehen, wie sich die Be-
setzung mit Führungskräften für 
westlich geprägte Unternehmen 

in Osteuropa erfolgreich gestalten lässt, 
empfi ehlt sich ein kurzer Rückblick. 
Noch lange nach der Öffnung der Gren-
zen vor rund 20 Jahren blieben die Op-
tionen für Personalentscheidungen re-
lativ bescheiden. Im Großen und Gan-
zen gab es drei Möglichkeiten: Entweder 
entschied man sich für Verwaltertypen, 
also brave, zuverlässige und meist ältere 
Charaktere vor Ort, denen man vertrauen 
konnte, die aber nicht viel bewegten.

Oder man setzte auf talentierte, ge-
schäftstüchtige und kreative Unterneh-
mertypen einer meist jüngeren Genera-
tion, die jedoch in den überwiegenden 
Fällen erst für ihr eigenes Wohl sorg-
ten, wodurch die Interessen des Unter-
nehmens zumindest teilweise auf der 
Strecke blieben. Die dritte und meist-
verbreitete Methode sah zusätzlich zum 
lokalen Management komplementäre 
Expatriates aus dem Stammhaus vor, 
um zu kontrollieren und gleichzeitig 
die erforderliche Entwicklung zu för-
dern. Dass keine dieser Optionen wirk-
lich optimal war, konnte im Zuge des 
anfänglichen Pioniergeistes und des 
darauf einsetzenden, beinahe auto-
matischen Wachstums hingenommen 
werden. Lehrgeld zu zahlen war Teil 
des Geschäfts. 

Heute hat sich das insofern stark 
verändert, als dass deutlich mehr gut 
ausgebildete Fachkräfte und Manager 
in den Ländern Mittel- und Osteuropas 
für alle Branchen 
zur Verfügung ste-
hen. Diese liegen 
vor allem in der the-
oretischen Ausbil-
dung auf höchstem 
Niveau und auch in den Karrierekrite-
rien Fleiß und Engagement weit über 
dem westeuropäischen Durchschnitt. 
Da viele Hochschulausbildungen ein 
oder zwei Semester im – meist westli-
chen – Ausland vorsehen, kann auch 
eine sprachliche wie kulturelle Interna-
tionalität vorausgesetzt werden.

Inzwischen gehen viele westliche 
Unternehmen dazu über, ein rein lo-
kales Management in ihren jewei-
ligen Landesgesellschaften mit der 
Gesamtverantwortung zu betrauen. 
Oftmals gibt es nur noch in größe-
ren Einheiten und Osteuropazentra-
len Expatriates, die meist schon lang-
jährig vor Ort und dauerhaft dort 
niedergelassen sind. Auf der Nach-
wuchsebene empfi ehlt sich – und
dies wird von weitblickenden Un-
ternehmen auch praktiziert – ein re-
ger Austausch über die Landesgesell-
schaften hinweg, um die interkultu-

relle Kompetenz und das Zusammen-
wachsen zu stärken.

Warum also in Mittel- und Osteu ropa 
nicht ausschließlich lokal re krutieren, 
auch für die erste und zweite Ebene? 
Hierzu zwei Ansätze:

Die Grenzen der Einheimischen. Zu 
lösen gilt, dass bei einer national gepräg-
ten Personalbesetzung im betreffenden 
Land oft nur die lokale Sichtweise zu-
grunde gelegt wird und die übergeord-
neten Interessen eines internationalen 
Konzerns oder Mittelständlers zu kurz 
kommen. Das natürliche Spannungs-
feld zwischen Lan-
desinteresse einer-
seits und zentralem 
Ansatz andererseits 
wird dadurch zu we-
nig berücksichtigt.

In heutigen Managementpositio-
nen sind vor allem Brückenbauer ge-
fragt, die sowohl die lokalen Kriterien 
wie Sprache, Kultur, interne wie externe 
Kommunikation, den lokalen Markt 
und die rechtlichen Spielregeln beherr-
schen, als auch die Eigentümerinteres-
sen nachvollziehen und umsetzen kön-
nen. Hierzu gehören zum Beispiel Re-
porting, Revision, Risk Management, 
Compliance, Governance und Corpo-
rate Social Responsibility. 

Ganz entscheidend ist auch die glo-
bale Kommunikation mit Kunden und 
eigenen Standorten. Das erfordert 
Überblick, Stehvermögen, interkultu-
relle Empathie und die Fähigkeit, für 
alle Seiten gewinnbringende Kompro-
misse zu erarbeiten. Somit Eigenschaf-
ten, die unter Soft Skills einzuordnen 

sind und weder von 
lokalen noch von 
zentralistisch auf-
gestellten Entschei-
dungsträgern op-
timal eingeschätzt 

und entschieden werden können.
Daher empfi ehlt sich zur Vereini-

gung dieser Interessenlagen ein kolla-
borativer Ansatz, der durch branchen-
spezialisierte, in den jeweiligen Län-
dern verankerte Personalberatungen 
unterstützt und gesteuert werden kann. 
Das ist zum Beispiel der Fall bei einem 
Personalsuchauftrag aus der Unter-
nehmenszentrale mit entsprechenden 
Richtlinien, bei dem die Suche überwie-
gend lokal stattfi ndet, um auch die Kri-
terien und Interessen der Gesellschaft 
vor Ort zu berücksichtigen. Hier ist nur 
der Personalberater erfolgreich, der so-
wohl zur Unternehmenszentrale seines 
Auftraggebers enge Kontakte pfl egt, als 
auch im Zielland spezialisierte Berater-
kollegen hat, die optimal kooperieren.

Krise fordert neuen Typ. Seit etwa ei-
nem Jahr hat sich zusätzlich eine Si-
tuation ergeben, die zwangsläufi g aus 

dem lang anhaltenden, beinahe auto-
matischen Wachstum folgerte. Durch 
den abrupten Auftrags- und Umsatz-
einbruch in vielen Branchen sind struk-
turelle und personelle Schwächen sicht-
bar geworden, denen einerseits rasch 
und konsequent, andererseits mit dem 
richtigen Fingerspitzengefühl und Weit-
blick begegnet werden muss. Zuvor war 
vor allem Steuerung und Kontrolle des 
Wachstums gefragt, oft nach dem Motto 
„möglichst schnell und möglichst viel“. 

Jetzt benötigt man einen anderen Ty-
pus Manager, der vor allem eine starke 
Persönlichkeit und Kommunikations-

fähigkeit haben soll 
– auch hier sowohl 
im internationalen 
und konzernbezo-
genen wie im loka-
len Kontext. Dabei 

muss die Unternehmenszentrale ent-
scheiden, ob eine echte Sanierung er-
forderlich ist oder eine moderate Kurs-
korrektur genügt.

In jedem Fall wird es zu einer ver-
stärkten Nachfrage nach neuen Mana-
gertypen kommen, die mit dieser kom-
plexen Herausforderung besser umge-
hen. Die Suche fokussiert sich dabei lo-
kal – aber nach Kriterien, die von der 
Zentrale vorgegeben werden. Der Per-
sonalberater kann dabei ein wichtiger 
Vermittler sein, wenn er beide Seiten 
versteht, die entscheidenden Auswahl-
kriterien berücksichtigt und die rich-
tige Suchmethodik anwendet. Dass der 
Berater dabei höchstmögliche Kompe-
tenz in der jeweiligen Kundenbranche 
hat, sollte selbstverständlich sein.

Wien eignet sich nicht nur geogra-
fi sch und infrastrukturell als Stand-
ort für Mittel- und Osteuropazentralen, 
sondern hat auch eine mentale und kul-
turelle Nähe zu dieser Region. Hertzog 
& Partner hat dieser Herausforderung 
Rechnung getragen und in Wien eine 
Niederlassung gegründet. Für die ein-
zelnen Länder vor Ort bleibt das Prin-
zip bestehen, nur den jeweils besten Be-
rater zum Partner zu haben. In Polen, 
Ungarn, Rumänien und Bulgarien hat 
Hertzog & Partner dies bereits erfolg-
reich umgesetzt. DVZ 21.11.2009 
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Frederik Zitz, Geschäfts-
führer, Hertzog & Partner 
Deutschland und Hertzog & 
Partner Österreich.Fo
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Albert Klamert, geschäfts-
führender Gesellschafter, 
Hertzog & Partner Österreich.  
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Heute stehen in Osteuropa
viele gut ausgebildete und 
fl eißige Fachkräfte bereit

Bei lokaler Personalauswahl 
können die Interessen der 
Mutter zu kurz kommen
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Besuchen Sie uns auch im Internet: www.frigo-trans-east.de

Baltikum, Weißrussland und Russland.
  Jetzt sind die Experten gefragt.

Temperaturgeführte Teilpartien, ADR? - Kein Problem!

Rufen Sie uns an: 06233/ 88929 - 0
                      E-Mail: Ostverkehr@frigo-trans-east.de


