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Vorwort

Die besten Bewerber! gehen oft zur Konkurrenz,
weil sie es im entscheidenden Moment besser
macht.

Der Arbeitsmarkt hat sich spiirbar verdndert. Quali-
fizierte Fach- und Fihrungskrifte entscheiden heute
sehr bewusst, ob sie sich beruflich verandern, wann der
richtige Zeitpunkt dafiir ist und welchem Unternehmen
sie vertrauen. Gerade erfolgreiche Kandidaten wechseln
selten aus Unsicherheit. Sie wechseln, wenn Aufgabe,
Umfeld und Perspektive fiir sie stimmig wirken.

Dadurch sind Personalentscheidungen auf beiden Seiten
anspruchsvoller geworden. Viele Kandidaten kennen ih-
ren Marktwert, wagen sorgfaltig ab und lassen sich nicht
Uber standardisierte Prozesse oder austauschbare Kom-
munikation erreichen. Gleichzeitig stehen Unternehmen
zunehmend unter Druck, Positionen schnell und passend
zu besetzen.

1 Hinweis zur Sprache: Aus Griinden der Lesbarkeit wird das ge-
nerische Maskulinum verwendet. Es sind stets alle Geschlech-
ter gemeint.



In Gesprdchen mit Kandidaten und Unternehmen zeigt
sich dabei immer wieder, wie wichtig persénliche Fakto-
ren geworden sind: Vertrauen, Verldsslichkeit, glaubwiir-
dige Kommunikation und die Frage, ob Zusammenarbeit
langfristig funktionieren kann.

Auch Recruiting selbst verdndert sich. Digitalisierung
und kiinstliche Intelligenz schaffen neue Mdoglichkeiten,
machen Prozesse schneller und eréffnen neue Wege der
Ansprache. Gleichzeitig bleiben viele der entscheidenden
Fragen unverdndert menschlich.

In tiber 35 Jahren Executive Search und Personalberatung
haben wir zahlreiche Gesprache gefiihrt, Entwicklungen
begleitet und unterschiedlichste Situationen erlebt. Man-
che davon iiberraschend, manche herausfordernd und
viele ausgesprochen menschlich.

Dieses Buch greift Erfahrungen, Beobachtungen und Si-
tuationen aus dieser Zeit auf. Es soll Denkanst6fie geben
und zeigen, worauf es bei erfolgreichem Recruiting und
langfristig erfolgreichen Besetzungen heute ankommt.
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Die besten Bewerber landen (immer noch)
bei der Konkurrenz, weil ...

... Top-Kandidaten
langst auswahlen —
und nicht Sie.

Michael Weyer
Senior Partner

Unternehmen fiihren Bewerbungsgesprache. Top-Kan-
didaten fithren Bewertungen durch. Die einen glauben,
sie entscheiden. Die anderen haben ldngst entschieden.
Und genau hier beginnt das Problem.

Viele Unternehmen gehen noch immer davon aus, dass
Kandidaten sich bei ihnen bewerben und dann sorgfaltig
ausgewadhlt werden. Gesprache werden gefiihrt, Profile
verglichen, Eindriicke gesammelt. Am Ende fdllt eine
Entscheidung.

So zumindest die Vorstellung. Die Realitdt ist eine andere.

Die Rollenverteilung hat sich verandert

Top-Kandidaten kommen nicht, um zu iiberzeugen. Sie
kommen, um zu prifen. Und sie treffen ihre Entschei-
dung oft friiher, als Unternehmen glauben:
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> Leise.
» Schnell.
» Und endgiiltig.

Top-Kandidaten durchlaufen keinen Auswahlprozess.
Sie gleichen ab — und das deutlich friiher, als Unterneh-
men denken.

Wenn aus einer Rolle ein Risiko wird

Eine Fiihrungskraft aus dem Finance-Bereich eines gro-
flen Automobilherstellers, international erfahren und mit
klarer Entwicklungsperspektive, wurde fiir eine Nachfol-
geposition auf CEO-Ebene angesprochen. Eigentiimer-
gefihrt, ambitioniert, spannende Aufgabe.

Die Gesprdche liefen gut. Erst in Wohnortndhe, dann
vor Ort. Rolle und Verantwortung wirkten stimmig, die
Perspektive attraktiv. Man war sich einig, den ndchsten
Schritt zu gehen. Der Vertragsentwurf folgte.

Und genau dort wird es interessant.

Der Vertrag spiegelte nicht die besprochene Verant-
wortung wider. Die Rolle blieb unscharf. Berichtslinien
waren nicht klar definiert. Eine belastbare Perspektive
auf die Geschaftsfithrung fehlte. Variable Vergiitung, als
Ausdruck unternehmerischer Verantwortung, war nicht
vorgesehen.
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Die Kandidatin reagierte professionell und klar. Wir
formulierten ihre Erwartungen: eindeutige Verantwort-
lichkeiten, eine saubere Berichtslinie, eine nachvoll-
ziehbare Ziellogik und eine belastbare Entwicklungs-
perspektive.

Alles sachlich. Alles nachvollziehbar. Alles auf Augen-
hohe. Und trotzdem fdllt die Entscheidung. Nicht im
Konflikt. Nicht in der finalen Verhandlung. Sondern
deutlich frither.

Was auf dem Papier steht, bestdtigt nur, was vorher schon
spurbar war: Die Rolle ist nicht wirklich gekldrt. Verant-
wortung wird angeboten, aber nicht sauber tibergeben.
Perspektiven sind formuliert, aber nicht abgesichert.

Die offizielle Begriindung gegeniiber dem Unternehmen
lautet spater: ,,Eine andere Option passt besser.” Die tat-
sdchliche Einschdtzung auf Kandidatenseite war: ,,Ich
weifd nicht, worauf ich mich hier wirklich einlasse.”

Wie Top-Kandidaten wirklich entscheiden

Top-Kandidaten entscheiden nicht am Ende. Sie ent-
scheiden laufend. Nicht anhand von Argumenten,
sondern anhand von Eindriicken. Und diese entstehen
schneller, als Unternehmen glauben.

Sie achten nicht darauf, was gesagt wird, sondern darauf,
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Uber die
PAPE Consulting Group AG

Die PAPE Consulting Group AG unterstiitzt seit 1992 Un-
ternehmen bei der Besetzung anspruchsvoller Fach- und
Fihrungspositionen.

Seit Uiber 35 Jahren begleitet PAPE Unternehmen unter-
schiedlichster Branchen bei wichtigen Personalentschei-
dungen — vom Mittelstand bis zum internationalen
Konzern. Im Mittelpunkt stehen dabei Menschen, die
fachlich Gberzeugen und langfristig zum Unternehmen
und zur jeweiligen Aufgabe passen.

Viele Suchmandate entstehen in Situationen, in denen
Erfahrung, Diskretion und ein gutes Gespiir fiir Men-
schen besonders wichtig sind. Gerade bei sensiblen
oder anspruchsvollen Besetzungen spielen Vertrauen,
Kommunikation und personliche Ansprache oft eine
entscheidende Rolle.

Die Arbeit von PAPE ist deshalb geprdgt von direkter An-
sprache, persénlichen Gespriachen und langjihrig ge-
wachsenen Beziehungen. Denn viele interessante Kandi-
daten befinden sich nicht aktiv auf Jobsuche und werden
uber klassische Wege oft gar nicht erreicht.
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In Giber drei Jahrzehnten Executive Search und Personal-
beratung hat sich immer wieder gezeigt, dass erfolgrei-
che Besetzungen weit tiber Lebensldufe und Qualifika-
tionen hinausgehen. Oft entscheiden Vertrauen, Timing,
gegenseitiges Verstandnis und die Frage, ob Menschen
langfristig gut zusammenarbeiten kdnnen.

Genau darin liegt seit vielen Jahren der Anspruch der
PAPE Consulting Group AG: Unternehmen und Kandi-
daten zusammenzubringen, die wirklich zueinander
passen.



Weiterfuhrende Informationen

Mochten Sie die Themen dieses Buches vertiefen oder
konkrete Herausforderungen besprechen?
Leistungen fiir Unternehmen
» Einblick in unsere Beratungsan-
sdtze und Spezialisierungen
Direkter Austausch / Kontakt
» Sprechen Sie mit uns tiber Ihre
konkrete Besetzungssituation
Linkedin & Fachimpulse

» Aktuelle Einschdtzungen, Markt-
trends und Praxisbeispiele
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