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Vorwort

Die besten Bewerber1 gehen oft zur Konkurrenz, weil sie es im entscheidenden Moment besser macht.

Der Arbeitsmarkt hat sich spürbar verändert. Qualifizierte Fach- und Führungskräfte entscheiden heute sehr bewusst, ob sie sich beruflich verändern, wann der richtige Zeitpunkt dafür ist und welchem Unternehmen sie vertrauen. Gerade erfolgreiche Kandidaten wechseln selten aus Unsicherheit. Sie wechseln, wenn Aufgabe, Umfeld und Perspektive für sie stimmig wirken.

Dadurch sind Personalentscheidungen auf beiden Seiten anspruchsvoller geworden. Viele Kandidaten kennen ihren Marktwert, wägen sorgfältig ab und lassen sich nicht über standardisierte Prozesse oder austauschbare Kommunikation erreichen. Gleichzeitig stehen Unternehmen zunehmend unter Druck, Positionen schnell und passend zu besetzen.

In Gesprächen mit Kandidaten und Unternehmen zeigt sich dabei immer wieder, wie wichtig persönliche Faktoren geworden sind: Vertrauen, Verlässlichkeit, glaubwürdige Kommunikation und die Frage, ob Zusammenarbeit langfristig funktionieren kann.

Auch Recruiting selbst verändert sich. Digitalisierung und künstliche Intelligenz schaffen neue Möglichkeiten, machen Prozesse schneller und eröffnen neue Wege der Ansprache. Gleichzeitig bleiben viele der entscheidenden Fragen unverändert menschlich.

In über 35 Jahren Executive Search und Personalberatung haben wir zahlreiche Gespräche geführt, Entwicklungen begleitet und unterschiedlichste Situationen erlebt. Manche davon überraschend, manche herausfordernd und viele ausgesprochen menschlich.

Dieses Buch greift Erfahrungen, Beobachtungen und Situationen aus dieser Zeit auf. Es soll Denkanstöße geben und zeigen, worauf es bei erfolgreichem Recruiting und langfristig erfolgreichen Besetzungen heute ankommt.

Wir wünschen Ihnen viel Freude beim Lesen und eine anregende Lektüre.

Christian PAPE, CEO

Ihr Team der PAPE Consulting Group AG
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1 Hinweis zur Sprache: Aus Gründen der Lesbarkeit wird das generische Maskulinum verwendet. Es sind stets alle Geschlechter gemeint.




Teil I:

Der Arbeitsmarkt hat sich gedreht Warum die alten Regeln der Personalsuche nicht mehr funktionieren.




Die besten Bewerber landen (immer noch) bei der Konkurrenz, weil …


… Top-Kandidaten längst auswählen – und nicht Sie.
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Michael Weyer

Senior Partner


Unternehmen führen Bewerbungsgespräche. Top-Kandidaten führen Bewertungen durch. Die einen glauben, sie entscheiden. Die anderen haben längst entschieden. Und genau hier beginnt das Problem.

Viele Unternehmen gehen noch immer davon aus, dass Kandidaten sich bei ihnen bewerben und dann sorgfältig ausgewählt werden. Gespräche werden geführt, Profile verglichen, Eindrücke gesammelt. Am Ende fällt eine Entscheidung.

So zumindest die Vorstellung. Die Realität ist eine andere.


Die Rollenverteilung hat sich verändert

Top-Kandidaten kommen nicht, um zu überzeugen. Sie kommen, um zu prüfen. Und sie treffen ihre Entscheidung oft früher, als Unternehmen glauben:

➢ Leise.

➢ Schnell.

➢ Und endgültig.

Top-Kandidaten durchlaufen keinen Auswahlprozess. Sie gleichen ab – und das deutlich früher, als Unternehmen denken.


Wenn aus einer Rolle ein Risiko wird

Eine Führungskraft aus dem Finance-Bereich eines großen Automobilherstellers, international erfahren und mit klarer Entwicklungsperspektive, wurde für eine Nachfolgeposition auf CEO-Ebene angesprochen. Eigentümergeführt, ambitioniert, spannende Aufgabe.

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

Und genau dort wird es interessant.

Der Vertrag spiegelte nicht die besprochene Verantwortung wider. Die Rolle blieb unscharf. Berichtslinien waren nicht klar definiert. Eine belastbare Perspektive auf die Geschäftsführung fehlte. Variable Vergütung, als Ausdruck unternehmerischer Verantwortung, war nicht vorgesehen.

Die Kandidatin reagierte professionell und klar. Wir formulierten ihre Erwartungen: eindeutige Verantwortlichkeiten, eine saubere Berichtslinie, eine nachvollziehbare Ziellogik und eine belastbare Entwicklungsperspektive.

Alles sachlich. Alles nachvollziehbar. Alles auf Augenhöhe. Und trotzdem fällt die Entscheidung. Nicht im Konflikt. Nicht in der finalen Verhandlung. Sondern deutlich früher.

Was auf dem Papier steht, bestätigt nur, was vorher schon spürbar war: Die Rolle ist nicht wirklich geklärt. Verantwortung wird angeboten, aber nicht sauber übergeben. Perspektiven sind formuliert, aber nicht abgesichert.

Die offizielle Begründung gegenüber dem Unternehmen lautet später: „Eine andere Option passt besser.“ Die tatsächliche Einschätzung auf Kandidatenseite war: „Ich weiß nicht, worauf ich mich hier wirklich einlasse.“


Wie Top-Kandidaten wirklich entscheiden

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

Sie achten nicht darauf, was gesagt wird, sondern darauf, wer führt. Wer Entscheidungen trifft. Wer Verantwortung übernimmt. Und wer ausweicht.

Wenn mehrere Gesprächspartner unterschiedliche Bilder zeichnen, wenn Entscheidungen relativiert werden und Verantwortung verteilt statt übernommen wird, entsteht kein Vertrauen. Sondern Vorsicht.

Rollenbeschreibungen klingen oft überzeugend: strategisch, verantwortungsvoll, mit Gestaltungsspielraum. Entscheidend ist jedoch, ob eine Rolle wirklich definiert ist – oder nur beschrieben wird.


Wenn Unklarheit zum Ausschlusskriterium wird

Eine HR-Leitungsposition für eine Unternehmensgruppe im Energiesektor zeigt genau das. Strategisch relevant, neu geschaffen, mit direkter Nähe und Berichtslinie zur Geschäftsführung. Die Kandidatin überzeugte fachlich und persönlich, brachte in der finalen Präsentation ein klares Konzept für die ersten zwei Jahre mit.

Und trotzdem kippt der Prozess.

Schon bei den Rahmenbedingungen beginnen die Widersprüche. Ein Teil der Geschäftsführung bietet Unterstützung bei der Wohnung, ein anderer sieht das als private Angelegenheit. Keine klare Entscheidung. Keine gemeinsame Linie.

Im nächsten Schritt wird die Rolle selbst infrage gestellt: zentrale Steuerung für die Unternehmensgruppe oder Beibehaltung der bestehenden Strukturen. Unterschiedliche Meinungen. Keine klare Richtung.

Was nach außen wie Details wirkt, ist entscheidend.

➢ Die Rolle ist nicht klar.

➢ Die Verantwortung nicht geklärt.

➢ Die Erwartungen nicht abgestimmt.

Die Rückmeldung der Kandidatin ist entsprechend klar: „Ich weiß nicht, worauf ich mich hier einlasse.“

Auch das Tempo von Entscheidungen wird bewertet. Was intern als Gründlichkeit gilt, wirkt nach außen oft wie Unsicherheit. Verzögerungen sind kein Qualitätsmerkmal, sondern ein Signal.

Gespräche werden zudem nicht isoliert betrachtet. Aussagen zwischen Gesprächspartnern, Inhalte zwischen Terminen und Erwartungen werden abgeglichen. Einzelne Abweichungen sind normal. Wiederkehrende Widersprüche nicht.

Wenn Strategie, Rolle und Erwartungen nicht zusammenpassen, passt meist auch das System nicht. Am Ende geht es nicht um das bessere Angebot. Sondern um das bessere Gefühl für die Zukunft. Top-Kandidaten suchen keinen perfekten Arbeitgeber. Aber sie suchen einen, der weiß, was er tut. Unternehmen verlieren Top-Kandidaten selten im letzten Schritt. Sie verlieren sie deutlich früher – nur merken sie es nicht.

Die Gespräche verlaufen gut. Die Chemie stimmt. Die Aufgabe ist spannend. Zumindest aus Unternehmenssicht.

Aus Sicht der Kandidaten ergibt sich oft ein anderes Bild: Entscheidungen ziehen sich, Rollen bleiben unklar, Aussagen widersprechen sich, Verantwortung ist nicht eindeutig.

Nichts davon ist für sich genommen dramatisch. In der Summe ist es entscheidend


Warum gute Prozesse trotzdem scheitern

Für einen großen Player in der Lebensmittelbranche wurde eine Leitungsfunktion im Produktionsbereich besetzt. Anspruchsvolles Profil, enger Markt, mehrere sehr gute Kandidaten.

Die Gespräche verliefen durchweg positiv. Fachlich überzeugend. Persönlich passend. Nach Einladung vor Ort und mehreren Gesprächen mit der Geschäftsführung, sagten zwei Kandidaten dennoch ab:

➢ Nicht wegen des Gehalts.

➢ Nicht wegen der Aufgabe.

➢ Nicht wegen des Unternehmens.

Sondern wegen eines Eindrucks, der sich durch alle Gespräche zog: zu viele offene Fragen, zu wenig klare Antworten, keine überzeugende Richtung.

Die Rolle war interessant. Das Umfeld attraktiv. Aber die Führung hat nicht überzeugt. Top-Kandidaten sagen nicht ab, weil etwas fehlt. Sie sagen ab, weil etwas nicht stimmig ist. Und diese Entscheidung fällt leise. Ohne Diskussion. Ohne Feedback. Ohne zweite Chance. Top-Kandidaten entscheiden sich nicht gegen ein Unternehmen. Sie entscheiden sich für ein anderes.

Und das selten wegen Gehalt, Titel oder Benefits, sondern wegen Klarheit, Führung und Entscheidungsfähigkeit.


[image: ] Was Unternehmen heute anders denken müssen.

Top-Kandidaten suchen keine perfekten Unternehmen. Aber sie erwarten Klarheit. Sie erwarten Führung. Sie erwarten Entscheidungen. Und sie erwarten, dass das, was besprochen wird, auch belastbar ist. Unternehmen verlieren Top-Kandidaten nicht, weil sie unattraktiv sind.

Sie verlieren sie, weil sie in entscheidenden Momenten nicht überzeugen.

Nicht durch Gehalt. Nicht durch Titel. Sondern durch das, was zwischen den Zeilen sichtbar wird:

➢ Unklare Rollen.

➢ Vertagte Entscheidungen.

➢ Widersprüchliche Aussagen.

Für sich genommen selten kritisch. In der Summe entscheidend. Top-Kandidaten treffen ihre Entscheidung nicht am Ende eines Prozesses, sondern währenddessen.

➢ Leise.

➢ Konsequent.

➢ Und ohne es anzusprechen.

Wer heute noch glaubt, er wählt aus, übersieht, dass er längst bewertet wird.




Warum landen die besten Bewerber (immer noch) bei der Konkurrenz? 4. Auflage
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